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Sammanfattning
Titel: Ekonomistyrning i kreativa processer - En forutsittning eller en begriansning?

Problem: Ekonomistyrning och kreativitet ar tva viktiga drivkrafter for organisatorisk
framgang och det ar darfor viktigt att forsta hur dessa drivkrafter kan samverka. Det finns
dock delade meningar om relationen mellan ekonomistyrning och kreativitet. Viss
forskning visar pa att kreativitet och styrning kan samverka och att styrning har en
positiv inverkan péd kreativitet medan annan forskning visar pad att styrning har en
begrinsande inverkan pa kreativitet och att de badda drivkrafterna dr motstridiga. Detta
delade budskap motiverar vidare studier om vad som begrinsar och mojliggér inom
relationen ekonomistyrning och kreativitet.

Syfte: Studien syftar till att undersoka ekonomistyrning och dess inverkan pa den
kreativa processen. For att besvara syftet finns det en anledning att férdjupa sig i den
kreativa processen och hur den péverkas av styrning. Genom denna fordjupning kan vi
lokalisera komponenter som kan skapa forutsdttningar och/eller begrénsningar for
kreativitet.

Metod: En kvalitativ forskningsmetod har tillimpats i denna studie i form av fem
intervjuer och ett antal observationer pa foretaget dar studien har genomforts.

Slutsats: Studien har lokaliserat en mix av Simons fyra kategorier av styrning men med
en viss avsaknad av diagnostic control systems. Studien visar att anvéindning av boundary
systems dr en fOrutsittning for kreativitet och att den individuella kreativiteten ej
paverkas av avstdndet mellan mél och uppfoljning. Diagnostic control inverkar varken
positivt eller negativt pd kreativitet. Interactive control systems tillsammans med
boundary systems har visat sig vara en forutsittning for kreativitet. Studien visar att
styrning i kombination med kreativitet sker framgéngsrikt genom kommunikation, d& det
uppmanar till att fatta [dmpliga, men trygga beslut som Overensstimmer med foretagets
varderingar.

Vidare har vi lokaliserat foljande forutsittningar for kreativitet: Autonomi och frihet,
arbete 1 tvdrfunktionella grupper, platt organisationsstruktur, kunskap och expertis,
utbildning och kompetensutveckling, kommunikation av foretagskultur och virdering
samt arbetsmiljo. Studien visar att belastning kan vara bade en forutsittning och en
begransning for kreativitet. Studien har lokaliserat foljande begriansningar for kreativitet:
resurser 1 form av system, informationshantering, osékerheter, risker och hot. Dessa
faktorer hindrar i hog man hur man kan arbeta och begrinsar kreativitet. Till skillnad frén
tidigare forskning som menar pd att utmanande arbetsuppgifter &r en forutsittning for
kreativitet, sa visar studien pa att ett arbete med enbart utmanande arbetsuppgifter snarare
begrdnsar kreativiteten d4 man inte alltid kan verka pa en utmanande nivd. Den
individuella motivationen kan inte stindigt utmanas, utan mindre utmanande
arbetsuppgifter behovs.



Nyckelord: Management Control Systems, Ekonomistyrning, Kreativitet, Levers of
Control
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1. Inledning

“To a very large degree, creativity made the world we live in. Remove everything
about us that was not the product of the creative mind, and we would find ourselves
naked in some primeval forest. Moreover, each culture and civilization on this planet
is defined by the accumulation of creative products generated by the humans that

have occupied this globe.” (Simonton 2006)

Som ovanstiende citat beskriver dr den vérld vi lever i till stor del en produkt av
méinniskors fantasi och kreativitet (Simonton 2006). Den allt flitigare anvindningen av
begreppet kreativitet hdnger samman med samhéllsutvecklingen (Térnqvist 2009) och
inte minst har globaliseringen lett till en 6kad konkurrens som stéller hogre krav pa
foretag att vara kreativa och skapa nya innovationer i en stindigt fordnderlig omvérld

(Camillus, Bidanda & Mohan 2017).

Kreativitet har under de senaste aren lyfts fram av bade forskare och naringsliv som en
viktig konkurrensfordel, vilket i sin tur skapat intresse for hur kreativa processer och
kreativa méanniskor fungerar (Henry 2001; Gilson, Mathieu, Shalley & Ruddy 2005;
Hirst, Van Knippenberg, Chen & Sacramento 2011). Det finns ett flertal olika
definitioner av vad begreppet kreativitet innebér. Kreativitet definieras av Tang (1998)
som den personliga formagan att identifiera ovanliga monster och relationer samt
producera nya idéer och dr en forutsittning for innovation. Amabile (1997) ger en snarlik
definition och anger kreativitet som en utveckling av idéer om produkter och processer
som dr av varde for organisationen. Enligt Hennessey och Amabile (2010) haller de flesta
forskare med om den vida definitionen att kreativitet innebdr en utveckling av en ny
produkt, idé eller problemldsning som dr av virde for individen och/eller den storre
sociala gruppen. Omfattningen pd ovanstdende innebdr att kreativitet kan forklara en
mingd foreteelser och for att komma nérmare begreppets kidrna bor en distinktion mellan

kreativitet och innovation goras.
Rollof (2004) forhaller sig till begreppen kreativitet och innovation pa foljande sétt:

"Kreativitet handlar framforallt om den individuella processen att fa och bearbeta
idéer, med kvalitativt virde. Innovation handlar mer om en kollektiv process att
realisera idéer till konkreta produkter, tjdnster och processer, med nagon form av

mitbart eller uppskattat virde." (Rollof 2004)



Denna distinktion tydliggdr att kreativitet handlar om tankeprocessen och idéskapandet,
medan innovation handlar om realiserandet och skapandet av dessa idéer. I denna studie
har vi valt att forhalla oss till Woodman, Sawyer och Griffins (1993:293) definition av
kreativitet, vilket ocksd dr en av de i forskningslitteraturen vanligast forekommande

definitionerna (se exempelvis, Tang 1998; Amabile 1998; Hennessey & Amabile 2010):

“Kreativitet &r skapandet av virdefulla, anvindbara nya produkter, tjénster,
procedurer eller processer genom vilka individer arbetar tillsammans i ett komplext

socialt system.”

Om kreativitet dr en process som kan styras och péverkas torde ekonomiska styrmedel
ocksa kunna inverka pa den kreativa processen. Samtidigt riskerar ekonomisk styrning att
skapa strukturer som verkar himmande for den kreativa processen. Den Overgripande
frdgan &r alltsd hur foretag kan skapa ekonomiska styrmedel som framjar kreativitet. En
viktig utgdngspunkt for att forstd vilka ekonomiska styrmedel som kan frdmja kreativitet
ar att dessa kan skilja sig at beroende pd vilken kontext foretaget verkar i. Vi tar hir stod
1 contingencyteorin som grundar sig 1 att det dr organisationens kontext och
anpassningsformaga som &r avgorande fOr styrsystemet och att det inte finns nagot
universellt styrsystem som passar alla organisationer (Chenhall 2003). Enligt Gerdin och
Greve (2008:996) "dr kédrnan 1 contingencyteorin att organisationer méiste anpassa sin
struktur till hindelser som miljo, organisationsstorlek och affédrsstrategi om
organisationen ska fungera bra.” Genom att anvdnda contingency som utgangspunkt, att
kontexten spelar en viktig roll i en kreativ process, kan denna studie bidra till ett mer
modernt contingency-ramverk genom att lokalisera vilka kontextuella variabler inom

ekonomistyrning som kan inverka pa kreativitet.

Davila och Ditillo (2011) menar att ekonomistyrning kan spela en stor roll i kreativa
miljoer. Kreativitet kan gynna alla funktioner i en organisation och ar viktigt for att
organisationen ska kunna utvecklas i1 en fordnderlig milj6. Grabner (2014) anser vidare
att i vissa branscher ar kreativitet till och med nddvindigt for organisationens dverlevnad.
Organisationer ar starkt beroende av styrsystem och standardiserade rutiner som kan
sikerstélla en effektiv verksamhet. Adler och Chen (2011) menar att kreativitet och
styrning kan samverka, d& styrning kan underldtta for kreativitet att nd malet, eftersom
styrning stodjer effektivitet, ger en stabil grund och struktur och didrmed har en positiv
effekt. A andra sidan visar annan forskning att styrning oavsiktligt har en himmande

inverkan pa kreativitet hos ménniskan i organisationen. Mycket styrning eller fel val av
2



styrning dr en kontextuell faktor som kan leda till minskad motivation som i sin tur leder
till minskad kreativitet (Amabile 1998). Frihet 6ver arbetet mdjliggdr kreativitet, medan
styrning dr en barridr mot kreativt tinkande och produktion (Amabile, Conti, Coon,

Lazenby & Herron 1996; Shalley, Gilson & Blum 2000; Zhou & George 2003).

1.1 Problemformulering

Som nidmnt ovan tyder forskning pd att kreativa organisationer dr mer 16nsamma och
bade styrning och kreativitet dr viktiga drivkrafter for organisatorisk framgang (Gilson et
al. 2005; Hirst et al. 2011). Kreativitet bidrar till nya idéer, vilket underlattar anpassning,
som dr nddvéndig for att overleva och konkurrera pa véxlande marknader (Amabile et al.
1996; Anderson, Potocnik & Zhou 2014; Shalley, Zhou & Oldham 2004). Da bade
styrning och kreativitet &r nddvéndiga funktioner hos en organisation, s &r det viktigt att
forsta hur de bada funktionerna kan samverka (Gilson et al. 2005; Hirst et al. 2011;
Speklé, van Elten & Widener 2017). Samtidigt finns det forskning som anger att
kreativitet och styrning dr motstridiga (Davila & Ditillo 2011). Det dubbla budskap som
ges 1 forskning om relationen mellan ekonomistyrning och kreativitet visar pd att
ytterligare studier om vad som begrinsar och mdjliggdr kreativitet inom relationen

styrning och kreativitet behovs.

Ur ett ekonomistyrningsperspektiv sa har kreativitet inte tidigare direkt behandlats.
Déremot har man under senare ar borjat undersoka relaterade fenomen som innovation
och entreprendrskap ur ett sddant perspektiv (Davila & Ditillo 2011). Enligt Shalley och
Gilson (2004) har forskning framst fokuserat pd vikten av ledarskap for kreativitet,
forhallandet mellan ledarbeteende och medarbetarnas kreativitet samt ledarens egen
kreativitet. De menar att framtida studier bor fokusera pd att forstd de underliggande
processerna i samband med kontextuella forhdllanden som kan pédverka individernas

formaga eller motivation att vara kreativa.

1.2 Syfte

Foreliggande studie syftar till att undersoka ekonomistyrning och dess inverkan pd den
kreativa processen. For att besvara syftet finns det en anledning att fordjupa sig i den
kreativa processen och hur den paverkas av styrning. Genom denna fordjupning kan vi
lokalisera komponenter som kan skapa forutsdttningar och/eller begridnsningar f{or

kreativitet.



1.3 Fragestillningar
Utifrén studiens syfte sa lyder fragestéllningarna foljande:
e Hur fungerar styrning i processer som ska frimja kreativitet?

e Vilka forutséttningar och begrinsningar for kreativitet skapar styrning?

1.4 Avgriansningar

Det &r komplicerat att diskutera ett begrepp som kreativitet utan att vidréra den
psykologiska forskningens disciplin. Denna studie syftar till att bidra till den
foretagsekonomiska forskningen och behandlar kreativitet och styrning ur ett casestudie
perspektiv, dédr det dr den kreativa formagan pd individniva i1 foretaget som ar central.
Foreliggande studie utgar fran en strategiskt urvalsmetod dér studieobjektet utgors av ett

foretag som verkar i en bransch dir det krdvs att man &r kreativ och nytdnkande.

1.5 Disposition

Dispositionen for denna uppsats dr uppdelad i fyra avsnitt. I det andra avsnittet studeras
begreppen ekonomistyrning och kreativitet ndrmare samt deras forhallande till varandra.
Fokus ligger framforallt pa den teoretiska modellen Levers of Control och forutsittningar
for kreativitet. I det tredje avsnittet beskrivs var metod, databearbetning och de
forskningsetiska aspekterna som tagits i beaktande. I det fjdrde avsnittet presenteras
studiens analys och resultat. Uppsatsen avslutas till sist med en diskussion om studiens

slutsats utifran syfte och fragestillningar och forslag till vidare forskning.



2. Teoretisk referensram

2.1 Ekonomistyrning

Ekonomistyrning utgdr den forsta centrala delen av denna studie. Det finns ingen entydig
definition av ekonomistyrning. Pa ett overgripande plan kan ekonomistyrning forklaras
som hur foretag ska nd sina mal och strategier genom ekonomiskt planerande och
styrmekanismer sasom metoder, rutiner och uppfoljning (Merchant & Van der Stede
2017; Simons 2000; Brunsson 2005). Det handlar om att forverkliga foretagets strategi
och uppfylla foretagets Overgripande mél. For att gora detta maste organisationen hitta
incitament, dir bade individens och organisationens mal, kan samverka och skapa en
effektiv verksamhet som bidrar till l6nsamhet och 16ser problem med medarbetare. Utan

styrning riskerar individuella mal att “ta dver” och medarbetarna agerar 1 egenintresse

(Cardinal 2001; Merchant & Van der Stede 2017).

Ekonomistyrning dr som tidigare ndmnts ett brett begrepp som definieras pa atskilliga
sétt 1 litteraturen och har olika inriktningar. Denna studie fokuserar pa Management
Control Systems (MCS) som inriktning for ekonomistyrning. MCS handlar om att
paverka medarbetaren i syfte att uppna foretagets Overgripande méal. MCS innefattar
processer som kommunikation, samordning, planering, beslutsfattande med mera

(Merchant & Van der Stede 2017).
Enligt Simons (1994) kan Management Control Systems definieras som:

“Management Control Systems dr de formella, informationsbaserade rutiner och
processer som foretagets ledning anvander for att bibehélla eller férdndra monster 1

de organisatoriska aktiviteterna.”

Chenbhalls (2003) definition av Management Control Systems gér i linje med Simons
(1994) ovan ndmnda definition men mer in pa djupet. Chenhall (2003: 129) véljer dock
att dela in ekonomistyrning 1 olika perspektiv och att bryta ut MCS:

“Management Accounting (MA), Management Accounting Systems (MAS), samt
Management Control Systems (MCS) och organisatoriska kontroller (OC) anvands
ibland synonymt. MA refererar till en samling av metoder som budgetering och
produktkostnad, medan MAS refererar till den systematiska anvindningen av MA

for att uppnd mél. MCS ir en bredare term som omfattar MAS och inkluderar dven



social och kulturell styrning.”

MCS anvinds som innebord for ekonomistyrning i hela denna studie. Definitionen vi
forhaller oss till &r Simons (1994) och Chenhalls (2003). MCS innebir alltsd de processer
som péverkar en individ eller en grupp av individer i en organisation att agera pé ett
onskvirt sétt. Definitionen har valts eftersom studien syftar till att 6ka kunskapen om hur
styrning inverkar pa kreativitet. Vi har ddrmed valt att anvdnda en definition for
ekonomistyrning dér fokus ligger pa hur ekonomistyrning kan anvéindas, for att motivera

och inspirera medarbetarna och som ligger vil i linje med synen pd kreativitet.

2.2 Styrmedel som verktyg

Inom ekonomistyrning skiljer man ofta pd utformning och anvédndning. Denna studie
riktar sig till anvindandet av styrning i kreativa processer och faller ddrmed inom
omradet for hur man anvinder styrmedel som medel eller verktyg i olika situationer for
att nd en organisations uppsatta mél och strategier (Merchant & Van der Stede 2017).
Enligt Ahrens och Chapman (2004) kan styrmedel mdjliggora for en organisation att dels
uppritthdlla kontroll Over organisationens mal och strategier och dels skapa
forutséttningar for de anstdllda. Organisationen behover ddrmed anvinda MCS pa ett
mojliggorande sitt for de anstdllda, for att skapa en balans mellan dessa tva funktioner

och generera effektivitet och flexibilitet.

Styrmedel kan visa sig i olika karaktérer enligt Ax m.fl. (2015) och Samuelson (2001)
sasom organisationsstruktur, mindre formaliserade- och formella styrmedel. Formella
styrmedel kan ses som ekonomistyrningens tekniker och innehéller metoder sdsom
exempelvis resultatplanering, processtyrning och budgetering. Organisationsstruktur
handlar om verksamhetens utformning, beslut, beloningar och strukturer. Mindre
formaliserad styrning innefattar mer mjuka styrmedel sdsom foretagskultur, larande och

medarbetarskap (Ax et al. 2015; Samuelson 2001).



Resultatplanering Avsvarsfordelning Foretagskultur
Budgetering Beloningssystem Larande
Processstyrning Kundorientering Medarbetarskap
Internprissattning
Benchmarking
Prestationsmatning
Investeringskalkylering

Malkostnadskalkylering

Figur 1. Tre kategorier av styrmedel (Ax et al. 2015)

Vid val av styrmedel maste hinsyn tas till hur verksamheten ser ut och styrmedlen maste
utformas i linje dérefter. En grundliggande orsak till dagens styrproblem é&r brist pa
helhetsperspektiv. Det finns flera olika styrmedel, vilket leder till att olika styrmedel kan
paverka varandra. Interaktionen mellan de olika styrningsvalen kan skapa antingen
balans eller konflikt i en organisation. Aven medarbetarnas uppfattning och forstielse av
styrningen som helhetsbild &r central, da olika styrmedel kan skapa antingen
forutséttningar eller begransningar for individen. Uppdelningen av formella styrmedel,
organisationsstruktur och mindre formaliserad styrning ovan ger en tydligare bild av de
ménga val ett foretag stélls infor vid utformandet av styrmedel (Ax et al. 2015; Merchant
& Van der Stede 2017). Management Control forvintas leda till att anstillda agerar enligt
organisationens Onskemaél. Det medfoljer dock enligt Merchant och Van der Stede (2017)
negativa sidoeffekter vid anvindning av denna typ av styrning. For att anvindningen av

styrmedel ska bli lyckad, krivs en anpassningsformaga till kontexten.

2.3 Simons Levers of Control

Simons (1995) styrmodell bygger pa ett liknande resonemang som ovan men ger en
djupare insikt i hur styrmedlen anpassas till organisationen och paverkar individen. Han
delar in styrmodellen i fyra kategorier: (i) diagnostic control, (ii) boundary, (iii) belief
och (iv) interactive control systems som gemensamt kallas for Levers of Control. Var och
en av dessa fyra kategorier syftar till att ge underlag for chefer att dra nytta av

medarbetarnas kreativitet och att forsdka balansera kreativitet och styrning.



En rad tidigare studier (se exempelvis Speklé et al. 2017; Adler & Chen 2011; Davila &
Ditillo 2017) som har fokuserat pad ekonomistyrning och kreativitet har anvint sig av
Simons Levers of Control. Simons (1995) beskriver att de strategiska malen uppnas
genom att de fyra delarna 1 Levers Of Control tillsammans hjélper till att stodja
innovation och kreativitet, samtidigt som de anstdlldas handlingar kan styras. Dérfor

anser vi att modellen &r ett lampligt ramverk dven for denna studie.

Speklé m. fl. (2017) anvinder modellen som utgangspunkt for att studera forhdllandet
mellan ett styrsystem, empowerment och kreativitet. Studien visar att anvindandet av
Levers of Control &r positivt associerat med badde empowerment och kreativitet.
Modellen kan bidra till en arbetsmiljé som &r informationsrik och motiverar medarbetare
att vidta atgirder i en &ndamaélsenlig riktning. Vidare underléttar denna arbetsmiljo ocksa
for medarbetarnas uppfattning att de har en formdga att vidta dtgirder, fatta beslut och
producera nya idéer. Studien visar pa att Levers of Control dr lamplig att anvinda som
analysverktyg nir man undersoker relationen styrning och kreativitet. Genom detta
angreppssitt kan ledare implementera styrsystem som ger utrymme att vara kreativ,
samtidigt som systemet tillhandahdller grianser och riktning for problem som kan

motivera till kreativt tinkande (Speklé et al. 2017).

Béde beliefs systems och boundary systems motiverar medarbetare att pa nagot sétt soka
efter nya mgjligheter (Simons 1995). Beliefs systems anvénds for att inspirera och hitta
nya mojligheter samt sitter ramar for grundliggande virderingar. Boundary systems
beskriver regler och sitter grinser for medarbetarnas handlingar och beteenden.
Diagnostic control systems anvédnds for att motivera, 6vervaka och beldna prestationer
och mal. Interactive control systems blickar framat och anvédnds for att stimulera
organisatoriskt ldrande och uppkomst av nya idéer och strategier (Simons 1995; Speklé et

al. 2017).

De fyra kategorierna av styrning i Simons modell skapar tvd motsatta strategiska
malsittningar eller kategorier. Beliefs system och interactive control systems utgdr en av
dessa kategorier och motsvarar de positiva och inspirerande strategiska malsittningen,
medan boundary systems och diagnostic control systems motsvarar negativ kraft i form
av begrinsningar (Simons 1995). A andra sidan hivdar Sierens m. fl. (2009) att effekten
av dessa negativa krafter snarare kan vara ganska positiv dd de bland annat
tillhandahéller feedback, sétter mal och grianser samt ger anstédllda struktur som paverkar

kénslan av kompetens.



Malet ar att skapa en balans mellan dessa tvd motsatta kategorier och ddrmed uppna en
effektiv styrning och implementering av strategin (Simons 1995). Simons (2000)
argumenterar for att de fyra kategorierna av styrning inte fungerar isolerat, utan snarare
som ett helt system for att skapa en lamplig styrmiljo, d& de fyra kategorierna
kompletterar varandra ndr de anvénds tillsammans. Samspelet mellan de positiva och
negativa krafterna skapar en dynamisk spidnning mellan opportunistisk innovation och
forutsdgbar maluppfyllelse som ar nodviandigt for att simulera och kontrollera 16nsam
tillvixt (Simons 2000). Nedan behandlas varje kategori av styrsystem i1 Simons

styrmodell mer ingdende.

2.3.1 Diagnostic control systems

Manga verksamheter har kommit att forlita sig pad diagnostic control systems som en
metod for att underldtta for chefer att folja utvecklingen mot strategiska mél hos
individer, avdelningar och produktionsanliggningar. Chefer anvédnder detta styrsystem
dels for att 6vervaka méal och 16nsamhet och dels for att méta mélséttningarnas utveckling
som till exempel omséttningstillvixt eller marknadsandelar (Simons 1995). Denna
kategori av styrsystem har bade positiva och negativa effekter pa medarbetarna (Kimura
& Mourdoukoutas 2000). Det positiva med diagnostic control systems &r att olika
styrningsval som till exempel budgetstyrning eller prestationsmétning sdtter mal som i
sin tur kan bidra till att medarbetaren skaffar nya, eller forbattrar befintliga, fardigheter
och kunskaper. Vilket kan medfora att de anstdllda kan motiveras att arbeta hart for att na
faststillda mal. Det negativa med diagnostic control systems é&r att styrning kan
avskricka initiativ hos medarbetaren di hen kan vara ovillig att bidra till den del av
verksamheten som befinner sig utanfor de mél som ledningen har faststdllt och kan kan

minska medarbetarnas kreativitet (Kimura & Mourdoukoutas 2000).

Feedback tillater ledningen att justera inputs och processer sa att framtida outputs béttre
motsvarar malen. Simons (1995) menar att diagnostic control systems inte &r tillrackligt
for att generera effektiv styrning. Faktum éar att det istédllet kan skapa tryck som i sin tur
kan leda till misslyckad styrning. I och med att det huvudsakliga syftet med diagnostic
control system dr att minska G&vervakning for chefer sa kan det uppstd faror nir
bemyndigade medarbetare ansvarar for prestationsmél och sedan ldmnas for att uppna

dessa (Simons 1995).



2.3.2 Beliefs systems

Foretag anvinder beliefs systems i syfte att kommunicera normer, riktningar och
kdrnvirden som ledningen vill att medarbetare ska anamma (Simons 1995). Detta
mdjliggor viss frihet 1 hur medarbetarna far agera och uppfora sig. S& lange medarbetarna
héller sig inom ramen for foretagets normer och kdrnvirden, kommer medarbetarna
forsta organisationens riktning och kénna sig béttre rustade for att gora ldmpliga val
(Speklé¢ et al. 2017). Beliefs systems fungerar for att inspirera och motivera medarbetare
att leta efter mojligheter och nya végar for att skapa véirde samt fatta beslut och utforma
l16sningar pa problem som Overensstimmer med organisationens vérderingar (Simons

1995; Speklé et al. 2017).

2.3.3 Boundary systems

Simons (1995) beskriver boundary systems som omraden inom vilka medarbetarna &r
tilldtna att agera och fungerar som ett grinssnitt for vad som &r tillatet att géra. Boundary
systems innebadr riktlinjer och granser som medarbetare rekommenderas att f6lja snarare
an strikta direktiv frdn ledningen (Simons 1995; Kimura & Mourdoukoutas 2000).
Snarare dn att vigleda och klargora vad som ska uppnds si formedlar boundary systems
vad som inte fir goras och vikten av att gora ritt (Simons 1995). Boundary systems ger
medarbetarna mojligheten att anvdnda sin egen beddmning och diskretion vid bland
annat beslut. I sddana sammanhang bidrar boundary systems till operativ effektivitet och
kreativitet och diarmed en forstirkning av foretagets konkurrenskraft (Kimura &

Mourdoukoutas 2000).

2.3.4 Interactive control systems

Interactive control systems handlar om att 6ppna upp for forskning och ldrande for att pé
sa satt f4 nya strategier att vixa fram i syfte att mota hot och ta tillvara pa mojligheter
(Simons 1995). Kimura och Mourdoukoutas (2000) menar att interactive control systems
tillater medarbetare att interagera med varandra for att assimilera ny information.
Interactive control systems kommunicerar dessutom strukturen dver forvintat beteende
genom att sétta grinser for vilket beteende som &r acceptabelt samt tillhandahéller
aterkoppling och mél (Sierens et al. 2009). Ett exempel pa interactive control systems &r
information om fordndringar 1 den konkurrensutsatta miljon utanfor foretaget (Kennedy

& Schleifer 2006).

For att pa ett effektivt sétt integrera Simons (1995) fyra Levers of Control sd menar

Kimura och Mourdoukoutas (2000) att foretag maste applicera dem pa ett sitt som
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maximerar operativ effektivitet, men utan att begrinsa medarbetarnas kreativitet.
Exempelvis kan diagnostic control systems anvéndas som en atgérd for att forbéttra den

operativa effektiviteten, och de andra tre typerna av styrsystem som en atgérd for att

mildra dess negativa effekter pa medarbetarnas kreativitet (Kimura & Mourdoukoutas

2000).

Potential Organisatoriska block | Ledarskapslosning Styrsystem
Att bidra Osédkerhet om syfte Kommunicera Beliefs systems
kérnvarden och
mission
Att gora ratt Tryck eller frestelse Ange och tillampa Boundary systems
spelregler
Att uppna Brist pa fokus eller Bygga och stodja Diagnostic control
resurser tydliga mal systems
Att skapa Brist pa mojligheter Oppna en Interactive control
eller radsla for risker organisatorisk dialog | systems
for att uppmuntra
larande

Figur 2. Utnyttja medarbetarnas kreativitet med de fyra styrsystemen (Simons 1995)

2.4 Kreativitet och styrning

En av de mest framstdende forskarna inom kreativitet &r Therese M. Amabile som har
bedrivit en médngd studier inom omradet. Kreativitet har enligt Amabile (1998) en
tendens att associeras med konst eller mycket originella idéer. I en verksamhet kréver
kreativitet mer dn s, kreativitet maste ha ett inflytande pad hur hela verksamheten

organiserar sig. Amabile (1998) uttrycker det som:

“We tend to associate creativity with the arts and to think of it as the expression of
highly original ideas [...] In business, originality isn't enough. To be creative, an idea
must also be appropriate - useful and actionable. It must somehow influence the way
business gets done - by improving a product, for instance, or by opening up a new

way to approach a process.”

Relationen mellan kreativitet och styrning &r denna studies andra centrala del. Enligt

Amabile (1998) dr kreativitet en funktion som bestdr av tre komponenter: expertis,
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kreativ formaga och motivation. Expertis omfattar allt som en méinniska vet och kan gora
i hens yrkesroll. Kreativ formaga handlar om hur méinniskor nédrmar sig problem och
l6sningar: en médnniskas kapacitet att sdtta samman befintliga idéer till nya
kombinationer. Motivation innebdr en inre passion for att 16sa problem. Amabile (1998)
sammanfor detta i en modell vilken hon kallar “The Component Model Of Creativity”.
Med modellen menar Amabile (1998) att den individuella kreativiteten péverkas
framforallt av externa komponenter i1 arbetsmiljon sdsom resurser, ledarstil och
organisationens motivation. Kreativiteten paverkar dven i viss médn av arbetsmiljon.

Modellen illustreras nedan.

Innovation

Organisationens

Kreativitet q o
motivation

levererar
innovation //

Arbetsmiljé

Kreativ
férmaga

Kreativitet

Motivation

Individuell/grupp
kreativitet

Figur 3. Fritt efter ”The Componential Theory of Organizational Creativity and
Innovation” (Amabile 1998)

Figuren ovan visar ett forenklat schematiskt diagram av huvudkomponenterna i The
Componential Theory - integrationen av den individuella kreativiteten och de externa
komponenterna i arbetsmiljon (Amabile 1997). De tre oversta cirklarna i figuren visar
komponenterna i arbetsmiljon som anses nddviandig och grundliggande for innovation.
De tre nedersta cirklarna 1 figuren visar komponenterna for den individuella kreativiteten.
Det centrala i1 teorin &r att komponenterna i arbetsmiljon péverkar den individuella

kreativiteten.
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Enligt Amabile (1998) ér det sannolikt att medarbetare drivs av en inre motivation som
handlar om en individs vilja och drivkraft att gora ndgot som resultat av ett inneboende
intresse och passion. Inre motivation tillsammans med motivation som kommer fran
externa sociala och miljoméssiga kontextuella faktorer har identifierats som de mest
avgorande faktorerna for kreativitet hos medarbetare (Amabile 1998). Sociala och
miljoméssiga faktorer i en organisationen kan alltsa paverka medarbetares kreativitet.
Inre motivation kan inte upplevas i en kontext dér individen inte upplever en kénsla av

stottning av de faktorer som péverkar den inre motivationen (Deci & Ryan 2000).

2.5 Forutsittningar och begransningar for kreativitet

En méingd forskning har presenterats inom omriddet och nedan presenteras en
sammanfattning av de viktigaste resultaten inom forskningsomradet for kreativitet som ar
tankt att vara uttdommande och illustrera de potentiellt viktigaste komponenterna och
relationer som kan forbéttra eller minska kreativitet. Inom omradet kan vi lokalisera nio

komponenter som tillsammans anger forutsédttningar for kreativitet.

2.5.1 Arbetsmiljo

Arbetsmiljon dr en viktig komponent for kreativitet. For att frdmja kreativitet behdver
kreativiteten stddjas och uppmuntras. Nar arbetsmiljon kompletterar de kreativa kraven i
jobbet har medarbetarna hogre arbetsndjdhet. Organisationen behdver darfor se till att
arbetsmiljon, kulturen, och personalresurserna dr sadana att kreativa 16sningar kan ta
form (Amabile 1997; Shalley & Gilson 2004; Drazin, Glynn & Kazanjian 1999; Speklé
et al 2017; Abbey & Dickson 1983; Deci & Ryan 2000).

2.5.2 Autonomi

Medarbetarna behover ha viss sjilvstindighet Over hur deras tid tilldelas eller i1
bestimningen av hur deras arbete utformas. Ledare dr ibland fOrsiktiga med att ge
anstillda for mycket sjdlvstindighet, till exempel att ge dem full kontroll 6ver hur deras
arbete planeras och genomfors. Att ge lampliga nivder av sjdlvstindighet till anstéllda
kan dock vara anvindbar. Kreativitet fraimjas genom att tillata en hog grad av autonomi i
arbetet genom att medarbetarna ges frihet att testa pd nya tillvigagéngssétt (Amabile
1997; Shalley & Gilson 2004; Deci & Ryan 2000; Kennedy & Schleifer 2006). Kennedy
och Schleifer (2006) menar att en for hog grad av frihet tillsammans med en for lag grad

av styrning kan underminera kreativitet.

13



2.5.3 Utmaning

Andra studier har visat pd vikten av att matcha rétt individ till ritt arbetsuppgift, vilket
leder till att bdde kompetens och intresse utnyttjas pd rétt sitt och kénslan av ett
utmanande arbete maximeras. Det &r viktigt att ledaren utformar arbetet pa ett sétt sa att

det ar tillrickligt utmanande for att motivera medarbetarna att vara kreativa (Amabile

1997; Shalley & Gilson 2004; Kennedy & Schleifer 2006; Deci & Ryan 2000).

2.5.4 Mélsittning & Feedback

Malsittning dr en annan viktig faktor som framjar kreativitet genom motivation (Amabile
1997; Shalley & Gilson 2004; Mumford 2000; Drazin et al. 1999; Gaddis, Mumford,
Scott & Strange 2002; Bjorkman & Zika-Viktorsson 2008; Deci och Ryan 2000). Mal
okar anstrdngning mot vilka individer kan styra sina energier. Mal reglerar atgarder
direkt genom att paverka vad folk uppméarksammar, hur svért de arbetar och hur linge de
fortsitter pa en uppgift. Slutligen kommer mélen mer sannolikt att uppnds ndr ménniskor
ar starkt engagerade i sina mél och far feedback om deras framsteg i férhdllande till deras
mél (Shalley & Gilson 2004). Aven Boye och Sandberg (2005) tillsammans med
Bjorkman och Zika-Viktorsson (2008) betonar vikten av att sitta tydliga mal att forhalla
sig till. Dock far inte mélen bli for detaljerade, det kan minska kreativiteten. Vidare
kommer projektdvervakning sannolikt att frimja kreativitet nir det finns tydlig planering,
feedback och en god kommunikation i projektgruppen (Amabile 1997). Aven Bilton
(2007) pastar att kontrollmekanismer som regler, deadlines och budget dr nodvandigt for
den kreativa processen, eftersom det skapar grianser, for vilka grinser kreativitet kan
utdvas. I borjan av den kreativa processen ses kontrollmekanismer som mdjligheter for
att kreativa impulser ska kunna organiseras och noddvéndiga for fardigstillandet och
avslutandet av den kreativa processen. Vidare menar Zollitsch (2003) att det dr viktigt att
ha en fungerande uppfoljning. Den kreativa processen kan piga under 1dng tid och det &r

darmed viktigt att ge aterkoppling for att individen ska fa bra forutséttningar for arbetet.

2.5.5 Tidsfordelning och resurser

En annan viktig forutséttning for kreativitet dr hur ledare fordelar tiden. Tiden &r en
kritisk resurs som ledare maste se till att medarbetarna har tillgdng till (Amabile 1997;
Kennedy & Schleifer 2006; Shalley & Gilson 2004; Drazin et al. 1999; Speklé et al.
2017). Hér ar det viktigt att betona att det 1 allminhet d&r mycket enklare for de flesta
medarbetare att hélla fast vid rutinméssiga, beprovade metoder som &r vanligtvis mer

effektiva dn att experimentera och forsoka komma fram till kreativa tillvigagéngssitt.
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Det tar till exempel mer kognitiv anstrdngning att generera flera alternativ, upphéva dom
och se pa problem pa ett annat sétt. Andra studier pavisar att faktorer som konkurrens
kan stimulera kreativt arbete och att det 1 vissa fall dr bristen pa resurser som framjar

kreativitet (Runco 2004).

2.5.6 Gruppinteraktion

Kreativitet dr ofta resultatet av en interaktiv process mellan medarbetare 1 arbetsgruppen
(Shalley & Gilson 2004; Drazin et al. 1999; Mumford 2000). Darfor maste chefer
Overvdga att en del av deras roll ar att forsoka paverka medarbetare och deras
medarbetare vad géller huruvida kreativitet dr Onskvért. En serie studier tyder pd att
anstillda anvéinder sig av signaler frdn andra 1 sin arbetsmiljo for att bilda asikter om sin
egen formdga att vara kreativ. Ledare kan spela en nyckelroll nér det géller att modellera
kreativa beteenden, men det viktigt for dem att inse att medarbetare ocksa kan utdva ett
starkt inflytande. Héar kan chefer anvdanda ménskliga resurser for att framja en lagmiljo
som stoder och uppmuntrar till kreativitet. Exempelvis har arbetet med gruppinteraktion
funnit att konstruktiv kontrovers kan leda till beslut av bittre kvalitet. Kaos eller for
mycket regelstyrning i en grupp kan enligt Bjorkman och Zika-Viktorsson (2008) leda
till minskad kreativitet i en grupp. Bjorkman och Zika-Viktorsson (2008) har till exempel
funnit att mycket kreativa individer ofta har studerat under mycket kreativa ménniskor
eller har blivit utsatta for kreativa forebilder. Chefer uppmuntrar till kreativitet genom att

frekvent integrera med arbetsgruppen (Kennedy & Schleifer 2006).

2.5.7 Nivé av osidkerhet

En nyckel for kreativitet kan vara nivan av osikerhetsforebyggande. Ar medarbetarna
hotade av osdkerhet eller finns det en struktur pd hur arbetet ska utféras och var det finns
mojligheter att prova nya saker? Isaksen, Lauer, Ekvall och Britz (2001) diskuterar att
organisationens véarderingar, Overtygelser och traditioner paverkar medarbetarnas
bendgenhet att vara kreativa. Om ledare vérdesétter och vill att medarbetarna ska vara
kreativa, méste en kritisk kontextuell faktor som de behdver ta hand om, frimja en miljo
déar osidkerhet undviks och riskupptagning uppmuntras. Detta leder till en kultur dir
medarbetarna kinner sig psykologiskt sikra, sé att en eventuell bestraffning inte kommer

att tilldelas for nya idéer eller bryta med status quo (Edmondson 1999). Till stod for
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dessa argument fann Nystrom (1990) att organisationsavdelningarna var mer innovativa
nir deras kulturer aterspeglade utmaning och riskupptagning. Deci och Ryan (2000)
argumenterar dven de for att en kdnsla av tillhorighet och sdkerhet kan paverka den

inneboende motivationen positivt.

2.5.8 Organisationsstruktur

En annan viktig komponent i organisationsstrukturen dr hur ansvarsnivéer och formella
rapporteringsrelationer organiseras (Amabile 1998; Hage & Aiken 1969). Amabile
(1998) menar att individuella kreativitetsinsatser stirks genom nérvaro av
organisationssystem, forfaranden och processer som mdjliggor kreativitet. Cummings
och Oldham (1997) fann till exempel att individer med kreativa personligheter
producerade mer kreativa resultat, &n dem med mindre kreativa personligheter, bara nér
de var omgivna av ett organisatoriskt sammanhang som underlittade kreativiteten. Till
exempel kan en hogt byrakratisk organisation inte uppmuntra anstéllda till nya sétt att
utfora sitt arbete. Hage och Aiken (1969) fann till exempel att mer auktoritira
organisationer tenderade att vara mindre innovativa. Forskningen har exempelvis funnit
att strukturer som frimjar oppen, pagdende kontakt med externa andra eller informanter
frdn olika kédllor som reducerar osédkerhet var relaterade till kreativitet (Ancona &

Caldwell 1992; Dougherty & Hardy 1996).

2.5.9 Belastning

Belastning inverkar pd kreativa processer bade positivt och negativt. For det forsta sa
paverkas kreativitet negativt genom en for hdog arbetsbelastning. Vid en hog
arbetsbelastning kan arbetsgruppen tvingas att arbeta i1 tvédrfunktionella grupper och
kraver att medarbetarna fordelar personliga resurser vilket minskar tiden som finns till
forfogande for att arbeta kreativt. For det andra péverkar belastning kreativa processer
positivt genom utmanande mal (Kennedy & Schleifer 2006; Davila & Ditillio 2011;
Amabile 1997; Speklé¢ et al 2017).

2.6 Teorianvindning
I contingency-forskning anges att faktorer sdsom miljo, organisationsstruktur och

teknologi dr komponenter i kontexten som paverkar. Kontextuella faktorer kan ddrmed
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vara ett kraftfullt sitt att analysera komplexa sammanhang (Otley 2016) och pévisa
konfigurationer som ldmpar sig béttre eller simre for att ekonomistyrning och kreativitet
ska kunna samverka. Vi har valt att anvinda Amabiles komponenter som en variant for
contingency-variabler i var studie och dela in faktorerna i Amabiles yttre och inre
paverkansfaktorer for kreativitet. Den yttre miljon ses som en kraftfull variabel i
contingency-baserad forskning. Arbetsmiljo tillsammans med, osékerhet, belastning,
gruppinteraktion, fordelning av tid och resurser kan placeras in i den yttre miljon. Vidare
anges organisationsstruktur som en variabel dér vi kan placera in organisationsstruktur

och foretagskultur. Inre paverkansfaktorer ser vi som motivation och kreativ forméga.

Vidare har vi valt att operationalisera Simons (1995) Levers of Control tillsammans med
Amabile’s (1998) modell “The componential model of creativity” och skapa en egen
modell. Denna operationalisering bygger pa de ovan nidmnda faktorerna av Simons
(1995) och Amabile (1998). Ytterligare komponenter vi lokaliserat som frimjar eller
hindrar kreativitet i tidigare forskning har vi applicerat in Amabiles (1998) modell. Den

har dven hjélpt oss att forstd och tolka den data vi samlat in.

Simons (1995) Levers of Control argumenterar for att de fyra kategorierna av styrning
kan delas in tva kategorier: mojligheter och begransningar. Malet med Levers of Control
ar att skapa en balans mellan dessa tva kategorier. De fyra styrsystemen tillsammans
symboliserar en lamplig styrmiljo, diar de kompletterar varandra ndr de anvinds
tillsammans. Samspelet mellan de positiva och negativa krafterna skapar en dynamisk
spdnning mellan anpasslig innovation och maluppfyllelse (Simons 2000). Enligt
Amabile (1998) &r kreativitet en funktion som bestidr av tre komponenter: expertis,
kreativ formaga och motivation. Expertis omfattar allt som en ménniska vet och kan gora
1 hans eller hennes yrkesroll. Kreativ forméaga handlar om hur ménniskor ndrmar sig
problem och 16sningar: en ménniskas kapacitet att sétta samman befintliga idéer till nya
kombinationer. Motivation innebér en inre passion for att losa problem. Med modellen
menar Amabile (1998) att den individuella kreativiteten paverkas framforallt av externa
komponenter i arbetsmiljon och den sociala arbetsmiljon sdsom resurser, ledarstil och
organisationens motivation. Kreativitet pdverkar dven i1 viss man arbetsmiljon. Sociala
och miljomissiga faktorer i en organisationen kan alltsd padverka medarbetares kreativitet.
Styrning &r ddrmed en forutséttning for kreativitet, samspelet mellan former for styrning

och minniskor kan ge forutsittningar eller verka begransande.
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Beliefs system

Organistationens motivation
Interactive system

STYRMILJO

Boundary system
Diagnostic system

Figur 4. Egen illustrerad modell fritt efter Simons (1995) och Amabile (1998).

I modellen illustreras hur de fyra styrsystemen i Levers of Control delas upp i
kategorierna mojligheter och begransningar. Dessa tva tillsammans skapar en balans i en
lamplig styrmiljo. Mojligheter och begransningar paverkas av Amabiles komponenter,
som paverkar kreativitet 1 bdda riktningar. Styrmiljon och Amabiles komponenter
paverkar varandra i1 bada riktningar. Hur detta samspel ser ut kan skapa kreativ forméga
hos individen eller gruppen. For att applicera teorin pa empirin har en for-kodningslista

skapats infor datainsamlingen (se bilaga 2).
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3. Metod

3.1 Val av metod

For att besvara studiens fradgestdllningar och dess syfte sd valdes en kvalitativ metod 1
form av intervjuer och observation. Den kvalitativa metoden &r ldmplig i sammanhang
dar studien syftar till att f4 en fordjupad forstaelse for ett visst problem och fa en
forstaelse for helheten av problemets sammanhang (Holme, Solvang & Nilsson 1997).
D4 vi 1 studien fokuserar pa att pd djupet undersoka uppfattningar, fordndringar och
utvecklingar av den kreativa processen sa lampar sig intervjuer som metod for insamling

av empirisk data (Bryman & Bell 2017).

Vi har valt att anvinda oss av triangulering, det vill sdga att kombinera flera metoder for
datainsamling (Patel & Davidson 2013). Béde Jacobsen (2002) och Patel och Davidson
(2013) menar att en kombination av flera metoder kan leda till mer information och till
en mer idealisk och klarare bild av studieobjektet. Vi har darfor kompletterat intervjuerna
med interna dokument, arsredovisningar och observationer. Observationer har skett pa
arbetsplatsens kontor for att undersdka bland annat de anstilldas arbetsmiljo, ljudnivier
och gruppinteraktioner. Triangulering &r dock mycket resurskrdvande (Jacobsen 2002).
Da tiden inte har réckt till, har vi framforallt lagt fokus pa vara intervjuer som varit var
huvudsakliga metod for insamling av data. Observationer och dokumentinsamling har

endast fungerat som ett komplement.

3.2 Casestudie

En casestudie dr en beteckning som innebdr att géra en undersdkning pd en mindre
avgriansad grupp, dir ett “case” kan utgoras av en individ, en grupp individer, en
organisation eller en situation (Patel & Davidson 2013). D& denna studie dmnar att
studera styrningens paverkan pa kreativitet i en sidrskild process sd lampar sig en
casestudie dd den utgar fran ett helhetsperspektiv for att ge sa tickande information som
mojligt. Vid genomforande av casestudie &r det ldmpligt att anvdnda sig av bade
intervjuer och observationer, vilket vi valt att gora, eftersom dessa metoder uppfattas
fungera bra d& man vill gora en intensiv och detaljerad granskning av ett case (Bryman &

Bell 2017).

3.2.1 Studieobjektet
Som intervjuobjekt valdes ett foretag inom bankbranschen da bankbranschen kan

kdnnetecknas av en hierarkisk och byrékratisk styrning (Euske & Riccaboni 1999).
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Studieobjektet har pé senare tid vunnit badde designpris och levererat innovativa tjénster
och produkter och ldmpar sig darfor som studieobjekt i denna studie. Organisationen
befinner sig dven i en utvecklingsfas och i1 en bransch som kdnnetecknas av en oséker
framtid som kriver nytinkande for att dverleva. Studieobjektet ansdgs ddrmed lampligt
att studera for att besvara studiens syfte och frigestillningar. Studieobjektet och
intervjupersonerna har valt att vara anonyma och kommer hidanefter att bendmnas for

“foretaget” samt “respondenterna”.

3.3 Intervju

Den undersokningsmetodik som ldmpar sig bast for véar studie ér intervjuer. Intervjuer
mojliggor foljdfragor, vilket gér det mojligt for oss att fa svar pa det som vi anser vara
viktigt och meningsfullt for unders6kningen (Kvale & Brinkmann 2014). Patel och
Davidson (2011) menar att utformningen av intervjuer kan goras pd olika sitt. De menar
att olika grad av strukturering och standardisering ger olika innehdll i intervjuerna.
Intervjuer kidnnetecknas av en lag grad av strukturering, eftersom fragorna utformas sa
respondenten 1 hog grad far utrymme att svara med egna ord och intervjufrigorna ar fria
att tolka for respondenterna. Intervjuerna hade en hdg grad av standardisering da fragorna
stilldes efter den ordning de var uppstillda i var intervjuguide. En intervjuguide
utformades for att sdkerstdlla att svar gavs pa de specifika fragor som &r betydande for

var studie (se bilaga 1).

3.3.1 Urval

Urvalet av respondenter har varit viktigt for studien. I och med att studien syftar till att
undersoka kreativitet (definierat som innan skapandet) och styrning i processer, var det
viktigt att respondenterna ingick i en projektgrupp som bedrev en pagaende forstudie.
Studien dr oberoende av respondenternas hierarkiska stdllning eftersom kreativitet
framjas pa individ- och gruppniva. Ddremot kan personer pé olika hierarkiska nivder och
avdelningar inneha mer information om styrning inom organisationen som kan vara av
betydelse for studien. Vi valde att intervjua fem personer i1 projektet av totalt sex. Detta
for att den sjétte personen inte kunde delta pa grund av tidsbrist Enligt Bryman och Bell
(2017) dr den empiriska madttnaden i en studie en viktig aspekt for att kunna dra
slutsatser. Empirisk méttnad innebdr att det inte framkommer nagra nya asikter i
ytterligare intervjuer. Datainsamlingen for denna studie avslutades nér data som samlades

in endast bekréftade redan insamlade data, vilket var efter fem genomforda intervjuer.
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Empirisk méttnad ansags uppnddd eftersom respondenternas sikter repeterades genom

aterkommande synpunkter och ddrmed inte lingre bidrog med nagot nytt till var analys.

Sammanstillning av studiens respondenter:

Titel Tid pa foretaget Utbildning

Regionschef och 1,5 ar Master i foretagsutveckling

marknadskoordinator

Projektledare 4 &r Yrkesexamen ldrare och
programmerare

Business Controller 7 ar Master 1 industriell och

finansiell ekonomi

CRM- Ansvarig 17,5 ar Master i International
Business
Webbansvarig 2 ar Yrkesexamen i

webbutveckling och

programmering

3.3.2 Utformning av intervjuguide

En intervjuguide utformades infor intervjuerna och har fungerat som ett stod under
samtliga intervjuer. En intervjuguide kan ses som ett manus dir intervjuns forlopp
struktureras (Kvale & Brinkmann 2014). Vér intervjuguide har utformats efter vér egen-
illustrerade modell som finns att l&sa om 1 avsnitt 2.6 “Teorianvdndning”. Vid
utformande av intervjufradgor bor man enligt Kvale och Brinkmann (2014) tinka pé tva
aspekter, det tematiska- och dynamiska inslaget i frigorna. Det dynamiska inslaget
framtraddde genom semi-strukturerade intervjuer med korta och lattforstaeliga fragor utan
akademiska svarigheter. Detta ledde till flytande samtal och intervjupersonerna fick
berétta om sina egna tankar och erfarenheter. Det tematiska inslaget lyser igenom genom
att frigorna genomgéiende ar relaterade till forskningsdmnet och teorier behandlade i

teoretisk referensram (Kvale & Brinkmann 2014).
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3.3.4 Genomforande av intervjuer

Kontakten med intervjupersonerna har skett bade genom mail och fysiska samtal. Den
forsta kontakten som togs med intervjupersonerna var via foretagets regionschef som
skickade ut en forfragan till respondenterna i1 projektgruppen om de ville delta i studien.
Majoriteten av medlemmarna i projektgruppen ville stdlla upp och delta under en
intervju. Efter forsta mailkontakten bestdmdes tid och plats for intervjuerna. Samtliga

intervjuer har genomforts pa respondenternas arbetsplats.

Samtliga intervjuer spelades in elektroniskt och antecknades for att inte gd miste om
viktig information samt fOr att underlitta analysarbetet. Samtliga intervjupersoner gav sitt
godkénnande att bli inspelade. Det var viktigt for studien att spela in samtalen for att vi
som intervjuare skulle kunna fokusera pa sjdlva samtalet och dynamiken i intervjun.
Enligt Kvale och Brinkman (2014) &r detta viktigt bade for frdgestéllarens fokusering,
men dven mojligheterna att pa ett korrekt sitt kunna analysera materialet. Vi valde att
lata en person stilla fragorna och lata en person anteckna. Vi valde att anteckna
intervjuerna for att sédkerstdlla att ingen information skulle ga forlorad om nagot
oforutsett skulle hinda med ljudinspelningarna. Intervjuerna varade mellan 30 och 45

minuter.

3.3.5 Genomforande av observationer

Observationer dr anviandbara vid insamling av information inom omraden som beror
beteenden och skeenden i naturliga situationer och passar darfor bra att tillampa vid ett
sammantrddande eller mote 1 en process (Patel & Davidson 2011). Att observera innebér
att undersokaren betraktar vad ménniskor gor i olika situationer (Jacobsen 2002). Da
bland annat arbetsmiljo och ledarstil dr tvd komponenter som péverkar kreativitet, ville vi
observera de anstilldas beteende i1 dessa situationer. De nidrvarande personerna pa
arbetsplatsen var medvetna om att vi var dir i1 syfte att studera aktiviteten pa
arbetsplatsen. Under observationen satt vi tillsammans med respondenterna runt ett
konferensbord och enbart lyssnade och iakttog, en sa kallad icke-deltagande observation.
Fangen (2005) beskriver rollen som en icke-deltagande observator som en roll dar

forskaren endast observerar och inte involverar sig sjdlv i samspelet.

Filtanteckningar fordes under observationen for att fi empiriskt underlag for senare
analys. Aspers (2011) ndmner sex fragor som bdr besvaras under en observation och som
vi besvarade genom att observera under motet:

1. Vad som sker
22



Nér det sker
Var det sker
Med (av) vem det sker
Hur det sker

AN AN

(Och senare) varfor det sker

3.4 Databearbetning

For att ge en sanningsenlig och réttvis bild av det empiriska materialet transkriberades de
inspelade intervjuerna (Trost 2010). Efter transkriberingen ldstes materialet igenom av
oss bdda. Infor analysen hade en for-kodningslista (se bilaga 2) med begrepp och punkter
forberetts utifrdn vér teorioperationalisering (se avsnitt 2.7). Utifran denna
sammanstéllning letade vi efter kopplingar mellan det transkriberade materialet och
teorioperationaliseringen. For-kodning &r enligt Miles och Huberman (1994) ett lampligt

tillvagagangssitt for analys.

For att kunna bearbeta det empiriska materialet har vi inspirerats av Grounded Theory.
Detta innebér att forskaren skapar teorier utifran den insamlade datan (Corbin & Strauss
2008). Vi anvénder inte teorin i syfte att skapa nya teorier, utan for att bearbeta och bryta
ner den insamlade datan for analys. Att anvéinda sig av kodning dr nidgot som ir centralt
inom grundad teori och vi tog hjélp av kodning vid analys for att urskilja begrepp,
likheter eller relationer till vara for-kodade begrepp. De potentiella resonemangen, sa
kallade memos, som kunde hirledas till kodningen sammanstilldes (Corbin & Strauss

2008). Nedan foljer tva exempel pd hur vi valt att hirleda memos:

Memo 4 - Tid som resurs

“(...) vi far ofta mail fran projektledaren som séger att vara kalendrar ser hemska ut och att det ar
svart att hitta tid. Men sen ar det klart, tiden &r ju alltid en sén aspekt som ar svar. Men man
jobbar ju hela tiden mot att ha det fardigt till slutet &ndd.” Detta citatet kopplar vi till konceptet
“tidsbrist ““. Det framgar tydligt att tid &r en resurs som respondenterna upplever som kritisk i
deras arbete. I flera fall s& framkommer det dessutom att tid &r en aspekt som respondenterna

upplever som begrinsande i relation till kreativitet.

Memo 7 - Upplevd motivation

“Jag tycker att dom dr utmanande. Det kunde ha varit mer utmanande men jag vet inte om jag

skulle palla det, det finns liksom granser.” Detta citatet kopplar vi till “upplevd motivation” just
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for att respondenten upplever sitt arbete som utmanande, men uttrycker det pé ett sitt som kan

vara motsdgande till att vara motiverad.

3.5 Trovérdighet och tillforlitlighet

Trovérdighet ar i flera avseenden det viktigaste forskningskriteriet och handlar om en
bedomning av om de slutsatser som genererats fran en undersokning hénger ihop eller
inte (Bryman & Bell 2017). Vi starker trovardigheten i var studie genom triangulering
(Bryman & Bell 2017; Patel & Davidson 2011) det vill sdga genom en kombination av
intervjuer och observationer, vilket bidrar till en fylligare bild nir den insamlade datan

vivs samman i analysen.

Ljudinspelningarna i samband med intervjuerna ar ett tillvigagangssitt for att studiens
tillforlitlighet och trovardighet ska stidrkas, det blir dd& mojligt att lyssna igenom
ljudinspelningen flera ganger for att pd sa sétt sdkra att svaren har forstatts ritt (Patel &
Davidson 2011). Intervjuerna har spelats in vilket pekar pd en hog tillforlitlighet. For att
stirka detta deltog bada tvi i samtliga intervjuer och observationer. Overensstimmelsen
mellan badas uppfattningar och anteckningar frdn intervjusvar och observationer ar en

stark kontrollvariabel.

3.6 Forskningsetiska aspekter

Samtliga berorda personer informerades om undersokningens syfte samt momenten som
ingdr 1 undersokningen. Syftet med studien kommunicerades till respondenterna i
informationsbrevet som skickades ut och i1 samband med intervjun. Samtliga
respondenter tillfrdgades om de ville delta i studien frivilligt och samtliga respondenter
har haft rétt att avbryta medverkandet under studiens géng. Studiens deltagare har
behandlats med konfidentialitet och pa ett sddant sétt att ingen kommer at informationen.
Samtliga respondenter dr anonyma i studien och har angivits med enbart titel och efter
transkribering raderades det inspelade materialet. Detta innebér att vi uppfyllt ett flertal
etiska etiska stdllningstaganden bland annat informationskravet, samtyckeskravet,

konfidentialitets-och anonymitetskravet samt nyttjandekravet (Bryman & Bell 2017).
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4. Empiri

4.1 Forutséttningar

Flera av respondenterna hivdar att det under fOrstudieprocessen finns relativt stora
forutséttningar for att anvinda den kreativa formégan, da syftet med processen ér att
besvara olika typer av frdgor som uppstér for att hitta nya l6sningsforslag, ofta kopplade
till IT-utveckling. Projektledare forklarar sin syn mojligheten till kreativitet 1 projektet

som foljande:

“Forstudien r ju i ndgon mening en kreativ fas, dér man forst ska komma fram till

vad vi egentligen vill och formulera det i termer av krav och sen ska man hitta en
16sning. Sa alla moment innebér ju att man &r kreativ sé sjdlva arbetet ar ju kreativt,

det &r liksom det som det gar ut pa kan man séga.” - Projektledare

Projektledaren menar att syftet med forstudien &r att vara kreativ och att den kreativa
formagan dr en viktig egenskap for att pd sd sétt hitta en 16sning och fora projektet
framét. Regionschef och marknadskoordinator har ett liknande synsétt pa mojligheten till
kreativitet 1 projektet och forklarar det pd foljande sétt: “I sjdlva forstudien da sa ar det en

del kreativitet ocksd i och med att man tar fram olika case som man vill testa pa.”

Att besitta kunskap, motivation och expertis dr en central aspekt for att kunna arbeta
kreativt. Samtliga respondenter ansdg sig ha ritt kunskap for att vara kreativ i sin roll pé
foretaget. Samtidigt upplever respondenterna att organisationen ldgger mycket tid och
resurser pd att utbilda och kompetensutveckla medarbetarna. Vidare s& rader en delad
uppfattning om hur utmanade och kunskapsintensiva arbetsuppgifter respondenterna vill
ha. Respondenterna anser att att deras arbetsuppgifter d4r utmanande och motiverande.

Foljande citat visar pd deras uppfattningar:

“Det beror pa vilken typ av arbetsuppgift det dr. Det som &r varje dag och till
vardags och rutin, dom sakerna ar ganska enkla och rutinméissiga men jag tror att
man behover den typen av jobb ocksé for att man ska stimulera sin kreativitet nir det
verkligen behdvs. Skulle man vara kreativ 100 procent av sin tid da skulle det nog
inte komma s& himla mycket ut av det tror jag.” - Regionschef och

marknadskoordinator
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“Jag tycker att dom &r utmanande. Det kunde ha varit mer utmanande men jag vet

inte om jag skulle palla det, det finns liksom grénser.” - Projektledare

Samtliga respondenter angav att de &r motiverade i sin yrkesroll och att det finns stora
drivkrafter bakom motivationen. Respondenterna ansdg ocksa att organisationen la ner
resurser och tid pa olika kreativa processer. Detta genom att man genomforde
utbildningsprogram, kick-offs och workshops och kontinuerligt, gav utrymme och
tillrackliga deadlines. Foretaget har ocksd borjat arbeta mer tvirfunktionellt pé
uppmaning fran organisationen i projekt och det uppskattades hos samtliga respondenter

da det enligt dem behdvs fler perspektiv i den kreativa processen.

Bade den sociala och den miljomaéssiga arbetsmiljon &r en av de yttre komponenter som
ar central nir det kommer till bade styrning och kreativitet. CRM-ansvarig pé foretaget

forklarar sin syn pd den rddande arbetsmiljé som foljande:

“Jag tycker att de som arbetar pa vart foretag ar valdigt goa méanniskor, och det far
man hora ofta. Man har lyckats rekrytera ett hérligt och glatt géng, hirliga
manniskor. Och det gor att det blir roligt pa arbetsplatsen, och kollegor ar en valdigt

viktig faktor for att man skatrivas pé arbetsplatsen forutom arbetsuppgifterna”.

Samtliga respondenter anger att det dr en véldigt god stimning pd kontoret och att de trivs
i bade den sociala- och miljoméssiga arbetsmiljon. Man uppmuntras aktivt enligt de
anstédllda att ta nya initiativ, kommunicera och fora dialog med kollegor och med en
“feedback-kultur” dar man fér bekriftelse for sitt arbete. En av respondenterna uttrycker

sig foljande om arbetsplatsen:

“[..]det hér &r en javligt bra arbetsplats. Det dr ju sa att hér blir man sedd, alla vill
vil, det dr en god stdmning - vildigt lite skitsnack bakom ryggen, valdigt lite
“revirpinkeri” ocksa. Man far ldtt att producera saker, det kommer létt ur

organisationen. Ledning och anstéllda jobbar néra varandra.” - Projektledare

Under en faltobservation som gjordes vid ett besok pd kontoret den 4 december 2017,
observerades en post-it lapp vid utgdngen med ett budskap om “trevlig helg”, vilket
pavisar den goda sociala arbetsmiljon och stdmningen som respondenterna beskriver.

Webbansvarig beskriver hens syn pé arbetet och arbetsuppgifterna i hens roll:
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“Jag kénner mig motiverad och det &r mycket for att jag har friheten att bestimma
sjalv, och stimningen och kollegorna har mycket att gora hur jag upplever mitt
arbete. Jag kommer med ett leende till jobbet och har goa minniskor runt mig och

det 4r nog nummer ett.” - Webbansvarig

Ledning och chefer kommunicerar ofta med medarbetare och samtliga respondenter
anger att de upplever organisationsstrukturen som platt. Foretagets VD gar ofta runt och
pratar med medarbetarna och har nyligen startat en podcast for att dnnu enklare kunna
kommunicera med medarbetarna Samtliga respondenter anger att ledningen forsoker
motivera och guida de anstillda genom vérderingar och kidrnviarden. En av

respondenterna beskriver det som f6ljande:

“Ni har inte trdffat VD:n va? Han har en stor utstralning och pratar girna om
karnvérdena och ar ganska ofta ute och pratar pa avdelningar och sadar.”

- Projektledare

Uppskattning i form av monetidra beloningar har enligt respondenterna minskat med
tiden, vilket de tycker dr synd. Man kan didremot belonas med en middag eller liknande
for att fira ett lyckat projekt eller resultat. Det dr framforallt sdljavdelningen som har kvar
beloningssystem. For ett tag sen hade fOoretaget “manadens prestation” som ett team,
projekt eller individ kunde f4. Foretaget utsdg dessutom “manadens bubblare”, den som
hade bubblat upp och gjort nadgot bra, dd kunde vinnaren fa biobiljetter eller bli bjuden pa
lunch. Trots bra feedback inom béde projektet och organisationen, anger respondenterna
att det dr ndgot som kan forbittras. Det rader delaktiga meningar om huruvida man skulle
uppskatta ett mer resultat- och uppfoljningsinriktat arbete. Fler &n hélften av
respondenterna skulle vilja ha mer mal, just nu ligger malen pa gruppniva eller storre,
vilket gor det svart for en individ att se sitt bidrag i det stora hela och déarfor hade man
velat se mer individanpassade mal. De resterande respondenterna anger att de tycker att
deras arbete handlar om att leverera resultat och att det riacker sa, det kriavs inte mer

uppfoljning. Samtliga respondenter anger dock att det dr viktigt att ha tydliga mal:

“[..] de underléttar att kreera mot rétt hall. Man vet vad man ska fokusera pa och
vad som dr viktigt, och vart vi maste sitta in resurser for att nd mélen.”

- CRM-ansvarig

En komponent for kreativitet dr gruppinteraktion. Samtliga respondenter angav att de

ansag sig bli mer kreativa nédr deras medarbetare var kreativa och att man pé senare tid
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hade blivit mycket bittre pd att arbeta i team och att ta hjélp av och utnyttja varandras

expertis.

“Det blir som ringar pé vattnet och jobbar man i en kreativ miljo kénns det som

att de smittar av sig.” - Webbansvarig

Aven under observationen uppmirksammades gruppinteraktionen. Nedan foljer ett

utdrag ur vara filtanteckningar fran en av observationerna pa arbetsplatsen:

Stamningen dr god. Man skrattar och héller en skdmtsam ton, samtidigt som arbete
fordelas och man tar hinsyn till att alla har manga bollar i luften. Stimningen kénns

lattsam, nistan familjar.

Avslutningsvis stdlldes fragan till respondenterna om de ville att deras arbete skulle
inverkas av mer styrning. Da samtliga respondenter angav att de hade ett véldigt fritt
arbete, kunde de ibland kénna att man inte visste vart man var pavédg och dé kunde kidnna
att man hade velat ha ndgon typ av guidning eller riktlinjer - men inte styrning som i ett

ramverk som bestimmer beslutsmandat.

“Gud vad spiannande, ja egentligen s& hade det varit bra att ha ndgon form av... ofta
blir det sa att man far ndgon typ av exempel ”spring pa den hér bollen och gor det
hér jobbet”, sa kdnner jag att jag har liksom.. vi har véldigt 6ppet ledarskap men jag
kanner att jag skulle vilja ha ndgon att rapportera till ’nu gar det s har och nu har
jag gjort sé har” och det kan man géra men det hade ocksa varit skont att fa ’ja men
da kanske du ska gora sahir och fokusera pa det hir framat” och fa liksom den
handledningen i jobbet mer, men det &r sdkert mycket for att jag dr sapass ny in

gissar jag.” - Regionschef och marknadskoordinator

4.2 Begransningar

“Det dr ju dom hér direktiven gentemot min bestillare som styr vad jag gor ganska
mycket. Ocksa inforsdljningsarbetet som vi gér mot portfoljledningen styr vad vi ska

ta fram.” - Projektledare

Regionschef och projektledare redogor for tva typer av processer som styr arbetet i en
forstudie. Dels sa finns det en portfoljledning som i princip ar foretagsledningen, dar
idéer tas upp och dér man beslutar om en forstudie ska tas vidare. Det dr en styrning i den
mening enligt respondenterna att man inte bara kan sétta igdng och producera nagot, utan

dir sétts ndgon form av ramar for vad som ska presenteras for hela foretagets
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ledningsgrupp, som sedan tar beslut internt om man ska gé vidare med projektet eller
inte. Sen har sjdlva forstudien sin egna styrning, den foljer en PPS- modell som Tieto har
tagit fram som en projektledningsmodell som definieras av direktiv som bestédllaren

faststéller, vad som ska uppnds samt tid och kvalitet.

Man gor ocksa en sa kallad “NPAP” Product Change i forstudiefasen, som handlar om att
informera alla typer av stakeholders i bolaget for att se vad projektet kan ha for inverkan,
bland annat géllande hallbarhetsaspekter eller sdkerhetsaspekter, for att se om denna
fordndring paverkar personer som har dgandeskap i1 organisationen och respektive
avdelning. I en “NPAP” gar man igenom risker, funderar 6ver hur konkurrenssituationen
och hur den fordndras, om foretaget riskerar affaren och vilka IT-sédkerheter som finns.
Denna process maste gas igenom for varje forstudie for att reducera osédkerheter och ha

klart vilka risker som finns.

“Alla som deltar 1 projekten dr med i den 16pande verksamheten, s& man kan ju inte
dra ut pé tiden. Jag jobbar sjilv jattehért med deadlines, den grejen ska vara klar da
och den da och sa vidare... Det dr enda séttet for att fa ut ndgonting ur en

organisation av den hér sorten.” - Projektledare

Projektledaren sitter i fler projekt dn det specifika projekt som vi har studerat och anger
att hen alltid ar tydlig med att deadlines dr viktiga att jobba med for att se resultat.
Regionschef och marknadskoordinators syn pd begridnsningar skiljer sig 4t mot samtliga

andra projektdeltagares:

“Som projektdeltagare upplever jag inte att saker och ting begridnsar men det beror
ju ocksa pa hur man definierar begriansar. For att mycket av de grejer som vi gor blir
ju ofta begransade av ndgon slags sékerhetskommitté for det ar sé viktigt att ha dom
frdgorna ratt till exempel intrang och sédana saker, s da ska man ju inte se det som

en begriansning.”

En annan av projektdeltagarna forklarar sin syn pd vad som hen upplever som

begransande som foljande:

“[...] Allt ska ju gé sa fort nu, vi ska ha ut “den hdr” om 6 veckor, d& gér det inte att
lagga in alla funktioner som finns utan dé far man liksom kdra en version 1.0 och
sen sé& fir man under nésta sprint realease légga till fler funktioner och da blir det

2.0, annars far man inte fram ndgonting - man maste begrénsa sig i borjan for att fa

29



fram nigonting 6verhuvudtaget.” - Business Controller

Samtliga projektdeltagare var eniga om att de inte tyckte styrning frén organisationen
eller projektet begrinsade deras arbete. Begridnsningar respondenterna ndmnde var av
andra typer av regleringar sdsom hantering av sédkerhetsinformation, personuppgifter,
dataférordningar, sekretesslagar, tid som resurs, tidigare projekt, IT-sdkerhet,

systemovergransningar och hur man sparar och forslar data:

“[..]det finns faktorer runt om som begrinsar i sddana fall, eftersom i detta projektet
forhaller vi oss till ett tidigare projekt, och det styr. Vi kan inte gora vad vi vill for
det finns en logik till vad som passar in att f6lja vart tidigare projekt. Sen ar det
ocksa vad kunden vill ha. Vi behdver ocksa alltid forhalla oss till banksekretess,
vilket jag tycker dr den svaraste biten, just att det &r mycket kring sékerhet och att vi
far inte roja sekretessen pa nagot sétt och kan inte kommunicera med kunder hur vi

vill.” - Webbansvarig

En annan respondent forklarar f6ljande géllande vad som upplevs som begriansande

1 arbetet:

“[..] Tid. Det ar véldigt hogt tempo, sa man far hela tiden prioritera det som ar
viktigast for stunden och det dr en begransning. Budget ér ju ocksa ndgot man maéste
forhélla sig till, men budgeten ar 6verlag flexibel och inget jag hittills mérkt av som

en begransning.” - Business Controller

Projektledaren ansag att viss hantering av den administrativa delen kunde begrénsa hens

arbete, men anség inte att det var nagot déligt:

“[...]Det ar klart, hela den hér projektmodellen kraver en del administration och
dokumentation och det dr ju forbannat trakigt, och jag ar inte bra pa det dessutom sa
i ndgon mening sa hindrar ju det, samtidigt sa ar det ju bra for att man tvingas
liksom forsta om saker och ting hinger ihop, sa det ar ju inte daligt heller tycker

jag.” - Projektledare

Vidare angav samtliga respondenter att man tycker chefer och ledning tagit hansyn till

mojliggérande av kreativitet vid utformande av styrmedel:

“Ja men absolut, [..] Eller som i detta fallet s, ndr vi har haft en valdigt stor work
shop med massa olika personer med olika kompetenser och vi jobbar i kross-

funktionella team fOr att hitta rétt i olika typer av ideer d&, i det héar fallet sa hade vi
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ju en san friga att ”var ska *projektets namn* resan vara fram till 2021?” och sé fick
vi liksom utmala olika typer av idéer for att ta steg A och for att kunna ta steg B och
sadar. Det dr ganska nytt for oss att jobba pa detta séttet. P& IT-sidan har man alltid
jobbat i olika team och man jobbar agilt och sddidr men s& som bolaget tinker dver
helheten, att alla olika kompetenser, alla olika omraden ska vara med och ta fram

den hér typen av projekt.” - Regionschef och marknadskoordinator

“Ja ramar ar alltid bra, sa att de inte svéller, ramar maste man ha. Eller
avgransningar som vi kallar det. Om man ska gora en jittebra fordndring, men det
tar 5000 timmar for att komma till det perfekta, s& kommer vi inte dit, for det hinner

dndras pa vagen.” - CRM-ansvarig

“[..] Man lér sig att va kreativ inom den boxen man far. Och dir kan man sjilv vélja
om de begrénsar eller skapar mojligheter som individ [..] Lagger vi ut en digital
banner pa Aftonbladet, s &r allt reglerat for vad som maéste sta for
insittningsgarantier som begransar for da blir de inte attraktivt eller kreativt.”

- Webbansvarig

Uppforandekoder, policys och riktlinjer anger samtliga att det anvinds pa foretaget som
ar relaterat till sdkerhet. Det finns enligt respondenterna riktlinjer kring
informationssidkerhet och hur information fér klassas utifrdn. Vad som fér sdgas internt
och vad som far ségas till handlare och offentligt. Man anvénder sig av exempelvis av en
sidkerhetshandbok, men kommuniceras Overlag ut mer muntligt &n skriftligt enligt

respondenterna. Vidare finns det personalhandbok och etiska regler.

“Vi jobbar med budget och uppfoljning dagligen mer eller mindre pa marknad. Aven
om vi ar daliga pa att folja upp sé har vi som beslutsmote varje vecka géar vi igenom
hela tiden om vad vi kan gora, jag behover ocksé forhalla mig till budget inom min
webbkommunikation etcetera. [..] Nej det gor jag inte, skulle sdga att den bade ar

flexibel och generds.” - Webbansvarig

Nér det kommer till budget och uppfoljning inom projektet sdvil som organisationen sa
uppfattas det inte av respondenterna som en begrinsning. Samtliga hdller med om att de
overlag har en flexibel budget och i projektet hittils har ndgon budgetfraga inte mérkts
av. De utvdrderar och foljer upp resultat hur de forhaller sig till budget.

“Budgeten, den tycker jag ar vildigt flexibel. Vi jobbar s, vi har ex antal som vi
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kan disponera men det kan justeras hela tiden och stuva om om vi ser att har behover

vi gbra en insats.” - CRM-ansvarig

En dterkommande faktor som i manga fall begransar respondenterna ar tid. Samtliga av

respondenterna upplever tid som en kritisk resurs.

“(...) jag sitter valdigt mycket i moten och olika forum, jag kan sitta i mote 35
timmar en vecka liksom, och da ar det véldigt svart att planera sin tid.”

- Webbansvarig

Nedan foljer ett utdrag ur vara féltanteckningar frdn observationen som genomforts som

pavisar projektdeltagarnas asikt om tid som en kritisk resurs:

Klockan dr nagra minuter fore 09.00 och projektledaren foljer oss till konferensrummet dér
dagens gemensamma mote for det aktuella projektet ska tas vid. Motet dr planerat att starta
klockan 09.00. Projektdeltagarna ansluter en efter en men négra av deltagarna saknas.
Projektgruppen samtalar om de kommande veckorna i projektet och om julledigheten som
infaller oldgligt i forhdllande till projektets fardigstdllande. En av projektdeltagarna uttrycker
frustration Over alla dagar som kommer att “falla bort” under jul, dagar som istéllet hade kunnat
utnyttjas for att triaffas och arbeta pa projektet. Matet tar fart och leds av projektledaren som utgar
frén sin agenda. Mdtet dr av en lattsam karaktdr dir alla deltagare aktivt deltar och diskuterar

ideér - alla deltagare har néra till skratt.

En annan begridnsning for kreativitet dr nivan av osékerhet. Vi frdgade respondenterna
om de oroade sig for nagot i arbetet och hur man jobbade med osdkerhetsfaktorer.
Osékerhetsfaktorer jobbade man genom att stindigt jobba riskférebyggande och den
ovan ndmnda NPAPn. Samtliga respondenter oroade sig for framtiden, dd man verkar i
en bransch som har en osdker framtid samt verkar i en bransch didr man maste hantera

uppgifter ytterst forsiktigt vilket gor att man ar radd.

“ Jag oroar mig for att vi maste hdnga med, sa vi inte blir irrelevanta sa vi inte éts

upp av ndgon som ar mycket mer framét och utvecklande.” - CRM-ansvarig

Nedan f6ljer ett utdrag ur vara féltanteckningar fran observationen som genomforts som

pavisar osdkerhet om deltagande:

Strax innan 09.00 diskuteras vilka som forvintas att delta pd motet. Diskussionen som gar
handlar om osdkerhet om vilka som ska dyka upp. En deltagare sidger “Sen &r det ju ****,

kommer hen eller inte? Det dr 50/50 om **** dyker upp, hen brukar alltid komma insléntrandes”.
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En annan deltagare sdger “Dyker **** hen upp tror ni?”. Som svar pd det “Ehh, vet inte, jag har

fullt upp att halla koll pa mig sjélv...”

5. Analys

5.1 Forutsattningar

Beliefs systems anvinds for att inspirera och hitta nya mojligheter, samt sitter ramar for
grundlidggande vérderingar (Simons 1995; Speklé et al. 2017). Empirin visar att
organisationen arbetar aktivt med att kommunicera normer, riktningar och kédrnvérden till
medarbetarna och dr ett sitt att styra medarbetarna genom vad Simons (1995) bendmner
for beliefs systems. Organisationens kdrnvdrden kommuniceras av foretagets VD
kontinuerligt genom att hen ofta dr ute pa fOretagets avdelningar och samtalar med
medarbetarna. Denna kommunikation av fOretagets kdrnviarden fungerar enligt
respondenterna for att motivera och guida medarbetarna samt for att frimja kreativitet
(Isaksen et al. 2001). I organisationen genomfors dessutom olika aktiviteter, i1 syfte att
kommunicera normer och kérnvdrden, som bland annat en podcast, genom vilken
foretagets VD kommunicerar detta med medarbetarna. Ett sitt att uppmuntra till
kreativitet dr enligt Kennedy och Schleifer (2006) att frekvent integrera med
arbetsgruppen, vilket kan antas vara ett annat syfte med att foretagets VD ofta dr ute pa
avdelningarna och interagerar med medarbetarna. Samtliga av respondenterna menar sig
ha en god kidnnedom om foretagets kdrnvérden och de normer som &r onskvirda inom
organisationen, vilket ocksa leder till att medarbetarna kinner sig trygga i att fatta
lampliga beslut, leta efter nya mojligheter och vagar for att utforma l6sningar pa problem

som Overensstimmer med foretagets viarderingar (Simons 1995; Speklé et al. 2017 ).

Interaktionen mellan projektgruppens medlemmar och assimilering av information &r
nagot som genom det empiriska materialet framgar som viktigt och ndgot som
uppmuntras inom organisationen, vilket tyder pa interactive control systems (Kimura &
Mourdoukoutas 2000). Gruppinteraktion dr en forutséttning for kreativitet dér kreativitet
ofta &r resultatet av en interaktiv process mellan medarbetarna i arbetsgruppen (Shalley
& Gilson 2002; Drazin et al. 1999; Mumford 2000). Medarbetarna tréffas ofta under
workshops dér syftet dr att framja kreativitet och ldrande for att pa sd sétt producera nya

idéer 1 foretaget. I empirin framgar dessutom att foretaget har borjat arbeta mer
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tvarfunktionellt, for att pd sa sdtt frimja interaktionen mellan grupper av medarbetare.
Kennedy och Schleifer (2006) ndmner att interactive control systems kommer till uttryck
genom att organisationen informerar om fordndringar i den konkurrenssatta miljon, vilket

respondenterna anser sig vara vélinformerade om.

En viktig aspekt for att en medarbetares kompetens och intresse ska utnyttjas pa rétt sitt
ar kinslan av ett utmanande arbete (Amabile 1997; Shalley & Gilson 2004; Kennedy &
Schleifer 2006; Deci & Ryan 2000). Ur det empiriska materialet gir att utldsa att
respondenterna upplever att manga av arbetsuppgifterna dr utmanande, men att det ocksé
finns mindre utmanande arbetsuppgifter i deras roller, vilket &r nddvandigt for att kunna
leverera kreativitet ndr det vil behdvs. En respondent uttrycker det som att
arbetsuppgifterna hade kunnat vara mer utmanande men att hen snarare hade gitt ner i
motivation om de hade varit mer utmanande. Vidare visar empirin att foretaget som har
studerats ldgger mycket tid och resurser pd att utbilda och kompetensutveckla
medarbetarna. Amabile (1998) talar om kunskap och expertis som viktiga komponenter
for att kunna vara kreativ. Respondenterna menar dessutom sig ha den kompetens som
kravs for att kunna vara kreativ i arbetet. Medarbetarnas kunskaper i kombination med att
de kontinuerligt utbildas och kompetensutvecklas pévisar goda fOrutséttningar och

mdjligheter for att vara kreativ i yrkesrollen.

Fordelning av tid och resurser dr en viktig forutsittning for kreativitet (Amabile 1997;
Kennedy & Schleifer 2006; Shalley & Gilson 2004; Drazin et al. 1999; Speklé et al.
2017). Ur det empiriska materialet framkommer att samtliga respondenter upplever en
avsaknad av tid, som ses som en begransning for att vara sa kreativa som de Onskar att
vara. Vidare argumenterar Amabile (1997) att personalresurserna behdver vara sddana att
kreativa 16sningar kan ta form, vilket var empiri tyder pa det finns en avsaknad av da
samtliga respondenter varit overbelastade. Vad det géller fordelning av resurser s lagger
organisationen mycket tid och resurser pa olika workshops och utbildningar for
medarbetarna i syfte att 6ka den kreativa formagan och organisationens motivation.
Enligt Amabile (1998) &r organisationens motivation en extern komponent i arbetsmiljon

som dr en nddvandig och en grundldggande faktor for den individuella kreativiteten.

En kritisk kontextuell faktor som ledare bor ta hdnsyn till om medarbetare ska vara
kreativa ar en miljo dir osékerhet undviks och riskupptagning uppmuntras (Isaksen et al.
2001). Vér empiri visar att det studerade foretaget stindigt gor konkurrentanalys (NPAP),

riskanalyser, samt dr noga med hur information hanteras. Att bestraffning skulle
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forekomma &r man inte medveten om. Detta leder till en kultur ddr medarbetarna kénner
sig sikra och péverkar den inneboende motivationen positivt. Detta dr ocksé i linje med
vad ett flertal tidigare studier har visat (Blake & Mouton 1985; Edmondson 1999; Deci &
Ryan 2000). Styrning genom interactive control systems handlar om att 6ppna upp for
larande for att pd s sitt f4 nya strategier att viixa fram i syfte att mdta hot och ta tillvara
pa mojligheter (Simons 1995). Kimura och Mourdoukoutas (2000) menar att Interactive
Control Systems tillaiter medarbetare att interagera med varandra for att assimilera ny
information. Ett exempel pa interactive control systems &r information om fordndringar 1
den konkurrensutsatta miljon utanfor foretaget (Kennedy & Schleifer 2006) vilket var

empiri visar standigt gors.

Att anvidnda sig av interactive control system kan sdga sig handla om en
ledarskapslosning som Oppnar en organisatorisk dialog for ldrande (Simons 1995).
Empirin visar att man anvéinder sig av en platt organisation dir dialog frdmjas och
arbetsmiljon anses viktig. All empiri tyder pa att man dr ndjd med bade den sociala och
miljomaissiga arbetsmiljon vilket enligt flera studier visar att kreativitet framjas av. Nar
arbetsmiljon kompletterar de kreativa kraven 1 jobbet har medarbetarna hdogre
arbetsnéjdhet och kreativitet kan frodas (Amabile 1997; Shalley & Gilson 2004; Drazin
et al. 1999; Speklé et al. 2017; Abbey & Dickson 1983; Deci & Ryan 2000).

5.2 Begransningar

Enligt Simons (1995) ingér boundary system och diagnostic control system i kategorin
begriansningar. Boundary systems och diagnostic control systems motsvarar
begrinsningar men péaverkar nddvandigtvis inte kreativitet negativt. Enligt Simons
(1995) maéste det finnas en balans mellan de fyra kategorierna av styrning. Empirin visar
tydligt att organisationen anvinder sig av boundary Systems, dir en ldmplig
ledarskapslosning ér att ange och tillimpa “spelregler”. Boundary Systems kidnnetecknas
enligt Simons (1995) av omridden inom vilka medarbetarna ar tillatna att agera som kan
visa sig som riktlinjer och granser inom vilks man fér agera, snarare én strikta direktiv
fran ledningen. Istdllet for att vigleda och klargéra vad som ska uppnds sé formedlas vad
som inte fir goras. I projektet anvinder man sig av styrning i form av deadlines,
portféljledning, projektledningsmodell och konkurrensanalys. Detta visar att man ger
riktlinjer och gréinser, utan att vigleda. Boundary Systems ger medarbetarna mojligheten
att anvéinda sin egen bedomning vid bland annat beslut och motiverar till att soka nya
mdjligheter (Simons 1995). Empirin visar att styrning dven sker genom att motivera
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medarbetarna att hitta nya mojligheter genom att ge utrymme till att ta egna beslut och
arbeta med frihet under ansvar. Denna typ av styrning uppskattas och man anser att det
ocksa maste finnas ramar och 1 vissa fall visar empirin att man 6nskar mer riktlinjer och
guidning. Empirin visar vidare att det tydligt formedlas vad som inte far gbras, men att
begriansningarna snarare kommer frdn branschregleringar sdsom sékerhetsinformation,
lagar och regleringar, tidigare projekt och IT-sékerhet. Projektovervakning kommer
enligt Amabile (1997) att frimja kreativitet ndr det finns tydlig planering och en god
kommunikation i projektgruppen vilket var empiri styrker. Empirin har visat att det ar en
fordel att anvinda sig av en projektledare som haller i strukturen och det administrativa
processerna, da projektdeltagarna dérav inte uppfattar denna begrinsning i sitt arbete
vilket frigor tid. Portf6ljledningen och deadlines pushar fram resultat vilket ocksa visar

vara en forutsittning for att leverera ett bra arbete.

I enlighet med ett flertal forskare visar vir empiri att kreativitet frimjas genom att tillita
en hog grad av autonomi i arbetet genom att medarbetarna ges frihet att testa pd nya
tillvigagangssitt (Amabile 1997; Shalley & Gilson 2004; Deci & Ryan 2000; Kennedy
& Schleifer 2006). Viktigt dr dock att observera att empirin visar att en for hog grad av
frihet tillsammans med en for lag grad av styrning kan minska kreativiteten vilket stodjer
Kennedy och Schleifer (2006) argumentent. Aven Bilton (2007) péstir att
kontrollmekanismer som regler, deadlines och budget &r nédvidndigt for den kreativa

processen, eftersom det skapar grinser, for vilka grinser kreativitet kan utovas.

Diagnostic control systems bygger pé att ledning minskar évervakningen och dverldmnar
den till prestationsmal. Tecken pa anvindning av Diagnostic control systems dr bland
annat budgetstyrning, prestationsmitning och uppstillda och stédjande mal som minskar
behov av 6vervakning (Simons 1995; Kimura & Mourdoukoutas 2000). Var empiri visar
att budgetstyrning och uppfdljning inte anses vara en begransning och att man ser positivt
pa budget. Enligt Kimura och Mourdoukoutas (2000) péverkas medarbetaren positivt av
budgetstyrning eller prestationsmétning eftersom det bidrar till att medarbetaren skaffar
fardigheter och motiveras att arbeta for att nd faststdllda mal. Empirin visar inga tecken
pa att denna styrning skulle leda till tryck pa medarbetaren och leda till misslyckande
som Simons (1995) argumenterar for. Empirin visar dock en viss avsaknad av diagnostic

control systems da uppfoljningen bortfaller.

Malsittning kan dven framja kreativitet genom motivation (Amabile 1997; Shalley &

Gilson 2004; Mumford 2000; Drazin et al. 1999; Mumford et al. 2002; Bjorkman &
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Zika-Viktorsson 2008; Deci & Ryan 2000). Empirin visar att man Onskar mer
uppfoljningsinriktat arbete och individanpassade mal vilket dven Sierens m. fl. (2009)
pastar da feedback och mal lyfts fram okar kénslan av kompetens och ger en positiv

effekt pa individen.

En annan viktig komponent for kreativitet dr hur ansvarsnivder och formella
rapporteringsrelationer organiseras (Amabile 1998; Hage & Aiken 1969). En byrékratisk
organisation kan inte uppmuntra anstéllda till nya sitt att utfora sitt arbete (Cummings &
Oldham 1997). Var empiri visar att studieobjektet organiseras i1 en mycket platt
organisation som uppmuntrar till en Sppen och ifragasittande dialog vilket frimjar
kreativiteten. Detta styrker den argumentation Amabile (1998) for att individuella
kreativitetsinsatser stirks genom nérvaro av organisationssystem som mojliggor

kreativitet, det vill sdga en icke-auktoritdr organisation.

Belastning kan inverka pad kreativa processer béde positivt och negativt. For hog
arbetsbelastning kan leda till minskad kreativitet. Empirin visar att bristen pa tid leder till
en for hog arbetsbelastning och att man inte kan prestera pa den nivd man Onskar.
Forskning visar dock att det dr negativt att arbeta i tvirfunktionella grupper som ofta ar
till f61jd av for hog belastning, eftersom det krdver att medarbetarna fordelar personliga
resurser, vilket minskar tiden som finns till forfogande for att arbeta kreativt. Var empiri
visar att tviarfunktionella grupper okar formégan att arbeta kreativt genom att fa fler

perspektiv och idéer.
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6. Slutsats

Studien syftar till att underséka ekonomistyrning och dess inverkan pd den kreativa
processen. For att besvara studiens fragestéllningar har vi fordjupat oss i den kreativa
processen och hur den paverkas av styrning. Genom denna fordjupning har vi lokaliserat

komponenter som kan skapa forutsittningar och/eller begrénsningar for kreativitet.

Hur fungerar styrning i processer som ska framja kreativitet?

Studien har lokaliserat en mix av Simons (1995) fyra kategorier av styrning med en viss
avsaknad av diagnostic control systems. Studien har lokaliserat en anvidndning av
boundary systems genom att tillimpa “spelregler” och ramar att verka inom for att hitta
nya mojligheter som ger utrymme till egna beslut. Det finns riktlinjer och grinser, men
de anvénds inte som vagledande. Man anger snarare vad som inte fir goras, dn vad som

skall goras. Anvéndning av boundary system &r nigot som framjar kreativitet.

Studien har inte lyckats lokalisera direkt understddjande av mal som minskar behov av
overvakning fran ledning som skulle tyda pd en anvédndning av diagnostic control
systems. Vi kan inte utesluta att mél finns, men de verkar pa en sddan niva att de inte
paverkar individens arbete och kreativitet. Studiens visar snarare att man hade 6nskat mer
mél pa individnivd. Vidare bortfaller uppfoljning 1 viss man vilket dr ett tecken pa
avsaknad av diagnostic control systems. Tidigare forskning har visat att avsaknad av mal
och uppfoljning ar nidgot som pédverkar kreativitet negativt. Studiens resultat visar dock
inga tecken pd att ett arbete pa lampligt avstdnd frdn mal och uppfoljning skulle vara
negativt for den individuella kreativiteten. Det dr dock viktigt att papeka att vi inte kan
dra slutsatsen att mal inte existerar och utvérderas pa en hogre nivd inom organisationen.
Slutsatsen vi kan dra &r att det inte paverkar pa den individuella kreativiteten att verka pa
avstand fran mal och uppfoljning. Diagnostic control systems inverkar varken positivt

eller negativt pé kreativitet.

Interactive control systems tillsammans med boundary systems har visat sig vara en
forutsittning for kreativitet. Organisationen verkar i en konkurrensutsatt miljo och
reducering av osdkerhet ger bade en végledning for hur man ska arbeta och sétter granser
for inom vilka man kan verka. Styrning sker genom en organisatorisk dialog for ldrande.
vilket frimjar kreativitet, eftersom man har en hdgre arbetsndjdhet. Aven beliefs system
framtriader tydligt som ett sétt att styra medarbetarna vilken vidg organisationen vill ga.
Studien visar att styrning i kombination med kreativitet sker framgangsrikt genom

kommunikation, did det uppmanar till att fatta lampliga, men trygga beslut som
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overensstimmer med fOretagets virderingar. En mix av interactive control systems,

boundary systems och beliefs systems frimjar kreativitet.

Vilka forutsattningar och begransningar for kreativitet skapar styrning?

For att besvara studiens andra fragestillning visar studien att en fOrutsdttning for att
kreativitet ska frimjas dr en hog grad av autonomi och frihet i arbetet i kombination med
en lamplig grad av styrning dér “spelregler” anges. Budgetstyrning och uppfoljning anses
inte vara en begriansning eller ett hinder i forhallande till kreativitet och snarare bor man
anvénda sig av ett mer uppfoljningsinriktat arbete och individanpassade mal for att skapa
ett mer kreativt arbetsklimat. En ytterligare forutsittning for kreativitet som har
lokaliserats dr att organisationen arbetar i tvérfunktionella grupper. Tidigare forskning
har angett att det paverkar kreativitet negativt, vilket denna studie motbevisar. Att arbeta
tvirfunktionellt frdmjar fler perspektiv och nya idéer samt en mer involverad
organisation ddr man tar tillvara pé olika kunskaper. Att arbeta tvarfunktionellt har vidare

visat frdmja gruppinteraktion som dr ytterligare en forutsittning for kreativitet.

Vidare visar studien att en platt organisationsstruktur dir en dppen och ifrdgasittande
dialog uppmuntras dr en forutséttning for kreativitet. Andra faktorer som har lokaliserats
ar kunskap och expertis som medarbetarna besitter i kombination med kontinuerlig
utbildning och kompetensutveckling som &r en forutséttning for kreativitet. Dessa kan
tillsammans skapa forutsdttningar om det finns en bakomliggande motivation fran
organisationen som ger utrymme for vidareutveckling och idéskapande. Vidare har
kommunicering av en stark foretagskultur med vérderingar som fungerar som riktlinjer
och guidning visat sig vara en forutséttning for att framja kreativitet. Arbetsmiljon spelar
dér en central roll dér den sociala arbetsmiljon ar en av de viktigaste forutsidttningarna for
kreativitet. Kreativitet frimjas i en miljo dir kreativitet kan ses som en virdering och

delas i organisationen.

Till skillnad fran tidigare forskning visar studien att belastning &r en forutséttning for
kreativitet da det fraimjar viljan att leverera och inte hamna 1 status quo och inte for att det
ar utmanade. Belastning bor ses som en mix av utmaning och malsittning som kan
forbéttra idéer. A andra sidan ir det en begriinsning, d bristen pa tid som i minga fall
leder till en for hog arbetsbelastning, dr en begrinsning for kreativitet och for att kunna
prestera pa den niva som man Onskar. Ytterligare en begransning som identifierats &r
tillgdng till resurser 1 form av system. System som inte utvecklas utgdr en begriansning
for att skapa nya enkla ldsningar.
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Utmanande arbetsuppgifter dr en forutsittning for kreativitet, dock visar studien pé att ett
arbete med enbart utmanande arbetsuppgifter snarare begransar kreativiteten da man inte
alltid kan verka pa en utmanande niva. Den individuella motivationen kan inte stindigt
utmanas, utan mindre utmanande arbetsuppgifter behovs. Vidare har studien identifierat
att de begridnsningar som framforallt pdverkar kreativitet &r av andra faktorer inom
branschen sdsom informationshantering, osdkerheter, risker och hot. Dessa faktorer

begrinsar i hog man hur man kan arbeta och hindrar kreativitet.

Vi kan i viss man bekréfta tidigare forskning om vad som frimjar och hindrar kreativitet.
Studien tillfor &ven ny kunskap om att tvarfunktionella grupper framjar kreativitet och att
ett utmanande arbete inte bor ses som en fOrutsittning for kreativitet. Vidare visar
studien, som tidigare forskning inte har belyst, hur branschregleringar inverkar

begrdnsande pé kreativitet.

I den inledande delen av studien angav vi att vi tog stdd i contingency-teorin for att
kunna bidra till ytterligare kontextuella variabler som inverkar pa kreativitet. Med hjélp
av var analysmodell kan vi konstatera att kontextuella faktorer har en inverkan pa den
kreativa formédgan. Branschregleringar dr en yttre kontextuell faktor som skulle kunna ses
som en ny contingency variabel som inverkar himmande pa kreativitet och styrker att
organisationer behdver anpassa styrsystem efter inte bara miljé utan branschen.
Tvérfunktionella grupper ér en ny inre variabel som skulle kunna ses som frimjande for

kreativitet.

6.1 Forslag till vidare forskning

Studiens resultat visar att branschen pd ménga sitt begriansar kreativitet. Det skulle dirav
vara intressant med vidare studier som undersoker huruvida branschregleringar och
riktlinjer skulle kunna anvéndas pa ett béttre sétt for att mojliggora for kreativitet och
innovation. En lokalisering av detta skulle kunna leda till férslag om branschéndringar
som kan hjélpa foretag att skapa Ionsamhet och tillvdxt. Vidare identifiering av smartare
16sningar for att ta fram for sdkerhetsinformation som inte begriansar det kreativa arbetet

och istéllet skapar forutsittningar skulle vara en ytterligare intressant omréde att studera.
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8. Bilagor

Bilaga 1.
Intervjuguide

Del 1:

Inledande fragor:

Beskriv din roll pa foretaget?

Hur ldnge har du arbetat pa foretaget?

Vad har du for bakgrund? (Utbildning och arbetslivserfarenhet)
Beritta kort om projektet och din roll 1 projektet

Fragorna ar riktade bade generellt men framfdrallt styrning inom projektet

Del 2: Begransningar (Boundary Control & Diagnostic Control):

(Om chef) Vilka styrmedel anvinder ni er av? - Varfor, hur och till vad?
(Om ¢j chef) Vilka styrmedel paverkar dig i ditt arbete? - Varfor, hur och pa
vilket sétt?

(Om chef) Har hédnsyn tagits till mojliggdrande av kreativitet vid utformning av
styrmedel? I sddana fall hur? Varfor och pé vilket sitt paverkar styrningen
kreativiteten?

(Om ¢j chef) - Upplever du att hdnsyn har tagits till mojliggérande av kreativitet
vid utformning av styrmedel? Varfor och pa vilket sétt pdverkar styrningen
kreativiteten?

Vilka begransningar i form av styrning upplever du? P& gruppniva och
individniva?

Finns det ndgra mél uppsatta for dig och ditt team? I sddana fall: hur upplever du
malen? Upplever du att uppsatta méal paverkar din kreativitet? i sddana fall hur
eller varfor inte?

Hur sitts méal for maluppfyllelse och hur {6ljs mél upp?

Upplever du att styrningen hindrar din kreativa formaga? Varfor? P4 vilket sétt?

Anvinds uppforandekoder, policys och riktlinjer eller liknande for att definiera ett
lampligt beteende hos de anstillda?

Vet du vilken foretagskultur som &r 6nskvérd hos er?

Kommunicerar chefer aktivt ut risker och aktiviteter som de anstillda bor
undvika? Hur/pd vilket sitt?

Kan sanktioner och bestraffningar riktas mot anstillda som frangar
organisationens policy?

Foljs ni upp pa budget och nyckeltal? Vilka nyckeltal?

Ges du frihet att sjilv utforma ditt egna arbete? Far du tid till att planera ditt
arbete?
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Har du tillrdckligt med tid och resurser for att kunna utfora dina arbetsuppgifter
pa den niva du 6nskar ? Pa vilket sitt? Finns korta eller langa deadlines?

Maojligheter (Beliefs Control & Interactive Control):
Anser du att du har rétt kunskap for att kunna vara kreativ i din roll har pa
foretaget?

Har ni mgjligheter att ifrdgasétta och diskutera information och handlingsplaner?

Uppmuntras och frimjas dialog och informationsutbyte mellan de anstillda? Hur,
pa vilket satt?

Kommunicerar ledningen aktivt ut kdrnvérden till de anstillda? Hur?

Anvinds foretagets uttryckta vérderingar for att skapa motivation och guida de
anstéllda 1 sokandet efter nya mdjligheter?

Ar affirsenhetens virderingar, syfte och riktning uttryckta i formella dokument?
(syftesbeskrivning, virdegrund etc.)

Kénner du att du arbetar i en trygg arbetsmiljo? I sddana fall varfor? Fraimjas den
sociala arbetsmiljon?

Hur uppskattas bra resultat? Finns det beloningar? Grupp/Individniva?

Uppmuntras du att ta egna initiativ? Pa vilket sitt? Kénner du att du kan
utvecklas? Kdnner du dig inspirerad pa jobbet och i din yrkesroll?

Upplever du att du far for mycket frihet i ditt arbete? Isafall varfor och skulle mer
styrning déar 6nskas?

Del 3: Kreativ formaga och kontroll

Hur uppmuntras kreativitet i arbetsgruppen?

Kénner du att du blir mer kreativ for att dina kollegor &r kreativa?

Framjas en lagmiljo 1 gruppen? Pa vilket sitt?

Hur ofta mits och f6ljs upp och/eller far du feedback i ditt arbete?

Laggs resurser fran organisationen pé kreativa processer?

Hur viktigt skulle du séga kreativitet dr for ert foretags/projekts framgang?

Hur utmanande upplever du dina arbetsuppgifter att vara? Pa vilket sitt?

Kénner du dig motiverad i arbetet? Vilka drivkrafter finns bakom ditt arbete?

Skulle du uppskatta om det du gjorde var mer resultat och uppf6ljningsinriktat?
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Vilka méten dr du med pa? Vad behandlas och hur ofta? Vilka dr med?

Hur dr stdimningen pé kontoret? Vad skulle du séga &r karaktaristiskt for ert
foretag?

Vilka gemensamma aktiviteter har ni?

Skulle du uppskatta om det fanns ett tydligt ramverk for vad du féar och inte far ta
beslut om?

Hur I6ser man konflikter i arbetsgruppen? Ar det vissa konflikter som
uppkommer oftare dn andra? Vilka?

Har du upplevt att det finns ndgot man ar missndjd med? Nigot som inte
fungerar? Finns det ndgot som kan forbittras?

Ar det ndgonting du oroar dig for gillande jobbet?

Kontroll: Finns det nagot annat du vill tillagga som du tycker mojliggor eller begréansar
dig i ditt arbete?
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Bilaga 2.
Forkodningslista

- Upplevd motivation

- Upplevd stress

- Sjélvstidndighet 1 arbetet

- Glad pé arbetsplatsen

- Utmaning i arbetsuppgifterna

- For hog belastning/upplevd stress

- Autonomi/frihet i arbetsutforandet

- Tydlighet i uppstéllda mal

- Tid som resurs

- Beslutsdgare och beslutsfattare i processer
- Upplevd kommunikation/nivé av kommunicering
- Samordning av processer

- Foretagskultur, Normer, virderingar

- Upplevd inspiration

- Drivkraft/engagemang i arbetet

- Yrkeskunskap och kompetens

- Kreativitet i arbetet

- Styrning

- Virdeskapande

- Flexibilitet

- Balans

- Effektivitet

- Foretagets viardegrund/vision

- Beloningar

- Bestraffningar

- Mojlighet till ansvar

- Mojlighet till larande

- Medarbetarskap/Laganda

- Budget/Kostnader

- Prestationer

- Mojlighet till nya initiativ och mojliggérande
- Styra beteende

- Mojlighet att komma med nya idéer

- Feedback fran arbetsgruppen och chefer

- Riktlinjer i arbetet och direktiv i arbetet (Regler/grinser/Overvakning)
- Hot frdn omvirlden/ osdkerhet & oro i arbetet
- Mitning av prestationer och resultat

- Motsittningar och konflikter i arbetet

- Sociala aktiviteter inom organisationen

- Risker i arbetet

- Kommunikation av foretagets kirnvéarden
- Foretagets affarsmiljo
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