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Bakgrund och problem: For foretag ar styrning och kreativitet tva nodvandiga faktorer for
langsiktig dverlevnad. Genom att utga fran Levers of Control synliggors att styrning kan
framja kreativitet genom att inspirera, skapa en struktur och underlatta arbetet mot ett
gemensamt mal. Studier som gjorts inom styrning och kreativitet har utgatt fran en bred
tolkning av kreativitet, men det finns flera argument for att begreppet kan ha olika innebdrd.
Fenomenet kreativitet har visats paverkas av kontextuella faktorer som férekommer i den
miljo dar medarbetaren &r kreativ. Hur dessa faktorer sedan samverkar och kontrolleras inom
organisationer &r nagot som litteraturen visar ar otydligt. Darfor ar det angelaget att undersoka
styrning kopplat till olika typer av kreativitet.

Syfte: Att utifran ett medarbetarperspektiv undersoka hur styrning av kreativitet varierar i
kreativa miljoer.

Metod: En intervjustudie som ar baserad pa sju intervjuer har genomforts. Resultatet av
intervjuerna har analyserats med utgangspunkt i studiens syfte och teoretiska referensram.
Uppsatsens empiriska resultat har sedan diskuterats kopplat till tidigare forskningslitteratur
inom det valda forskningsomradet.

Resultat och slutsatser: Studien visar att styrning varierar mellan kreativa miljéer som
representeras av olika kreativitetstyper. Det finns ocksa likheter mellan de kreativa miljoerna,
da en styrfunktion dominerar och utgér en grund for hur den samverkande styrningen kommer
till uttryck i de bada kreativa miljoerna.

Forslag till fortsatt forskning: Det anses vara av betydelsefullt med en liknande studie men
som &dven inkluderar foretagens strategier da detta mojliggor en béattre helhetsforstaelse for
det undersokta fenomenet.

Nyckelord: Levers of Control, inre motivation, kreativitetstyper, intervjustudie



INNEHALLSFORTECKNING

I Lo 1=To o T T o Tod (T Y PSSRSO 1
1.0 DASPOSTTION .tttk bbb bbbttt b bbb 3
2. TEOretiSK FEFEIENSIAM ..ottt bbbt 4
2.1 Styrning utifran LeVers of CONIOL...........ccovoiiiiiiiiieeeeeeee e 4
2.1.1 Levers of Control-ramVeErket............ccoiiiiiiiiieicie e 4
2.1.2 Samverkan Mellan TBVEIS ..o 6

2.2 KreatiVItetSDEGIEPPET .....cc.e i e 7
2.2.1 Kontextuella faktorer...........couiiiiieeee s 7
2.2.2 Inre motivation och Cognitive Evaluation Theory.........ccccccoveviveveiieiieece e 7
2.2.3 Kreativitet ett mangfacetterat DEGIePP .....covvviviveveeieer e 8

2.3 Levers of Control och medarbetarkreativitet..............ccooooeiiiiiiiiiiiiciscecescee 10
2.3.1 FOIrSKNINGSTIAQOT .....vcveviviveeeeie ettt sttt et en et nens 10

B IMBLOM ...t b ettt b r e 11
3.1 VAL AV MELOA ...t 11
312 PHOTSTUAIR ...ttt 11

B L3 INTEIVJUGUITE ... bbb bbbt 12

B2 UNVAL ...t 12
3.3 EMPIrisk INSAMIING .....ccvoiiiiiiiiee s 13
3.3.1 GenomfOrande @V INTEIVJUEBT ..........coieieieieie ettt 13
3.3.2 GenomfOrande av @NalYS.........covoiiiiiiieee e 14

A THHFOMTIEHGREt ..o 15
3D ELTK ettt b e e b a e b e e re e ne e 15
A EMPIFT OCN ANAIYS ...ttt e e e et e te e e s 16
4.1 Bakgrund till empiri 0Ch @nalys .........ccooviiiiiiii i 16
4.2 Hur kommer levers till uttryck i kreativa miljoer .........cccooveviiiiiiie e 16

A.2. 0 KONSUITAIDETE ...ttt 16



4.2.2 Internt utvecklingSarbDete ..........coviieiieiiee e 20

4.2.3 SAMMANTALENING ...eeieiiieeee ettt naeeneenreas 23

4.3 Hur ser samverkan mellan levers ut i kreativa miljoer..........ccocevvviiininniniiiecee 25
4.3.1 Gemensamt for de bada MIlJOEING .........ccccveveveieieieieeee e, 25

4.4 Pa vilka satt kan samverkan mellan levers kopplas till olika kreativitetstyper .............. 28
4.4.1 Gemensamt for de bada MIljOEING .........cccuevereiereieiceece e, 28
4.4.2 KONSUIAIDELE ... 28
4.4.3 INTErN ULVECKIING ..o 29

5. DISKUSSION ...ttt bbbt b et b bbb n e en 31
5.1 Samverkan och paverkan mellan [BVEIS ..........cccccvvveveveieeericeeeeeee et 31
5.2 Beliefs systems paverkan pa resterande [8VErS...........ccoceveviveeeeeeiveeeeeeesee e 32
5.3 Kreativitet betraktat som ett mangfacetterat DEgreppP..........ccvevvvevrveereeeeereeeeee e 33
5.4 Innovativ bransch med Krav pa KreatiVitel ..............ccoeeeeveviveeeinieieeceee e 34

B. STULSALS ...ttt bbbt b et bbbt 35
6.1 Huvudsakliga slutsatser och forskningsbidrag...........cccoovvvriiiniiiiciieee, 35
6.2 Begransningar och fortsatt forskning ...........ccoceeeiiiiniieiiee e 35
6.3 Praktiska DIArag........ooveruiiiiiiiceee s 36
KAITOIECKNING . ..ttt bbb bt 37

BIIAGOT .t bbbt 40



1. INLEDNING OCH SYFTE

| detta kapitel ges en bakgrund till studiens forskningsomrade dar problembeskrivning samt
uppsatsens syfte klargors. Kapitlet avsluts med uppsatsens disposition.

For foretag ar styrning och kreativitet tva nodvandiga faktorer for langsiktig 6verlevnad och
framgang (Speklé, Elten & Widener, 2017). Men huruvida foretaget kan anpassa styrningen
for att pd olika satt mojliggora kreativitet ar fortfarande oklart. Flera studier som visar pa
samband mellan styrning och kreativitet har gjorts inom forskningsféltet ekonomistyrning.
Det har genom aren funnits delade meningar om huruvida styrning hindrar eller framjar
kreativitet. A ena sidan har ekonomistyrning traditionellt handlat om att minska risker inom
foretagen samt uppna ett énskat beteende bland medarbetarna. Da kreativitet innebar ett visst
matt av risktagande och osékerhet infor framtiden, menar Abdallah, Farghaly och el Seebay
(2019) samt Davila, Foster och Oyon (2009) att tidigare studier visat att styrning och
kreativitet &r svéra att kombinera. A andra sidan menade Simons redan 1995 att foretagen
behévde en ny syn pa ekonomistyrning och anvanda styrningen for att skapa en struktur inom
organisationen som samtidigt underlattar och framjar kreativt tdnkande hos de anstéllda
(Simons, 1995). Davila et al. (2009) menar att det skett ett paradigmskifte inom synen pa
styrning och kreativitet inom ekonomistyrningsforskningen, framforallt har “interactive
control systems” uppmirksammats i senare forskning och synliggjort nya satt att se pa
styrning. Detta genom att “interactive control systems” inkluderar dialog mellan chefer och
anstéllda for att engagera organisationen att utforska nya strategiska mojligheter och
kommunicera strategiska mojligheter och hot. Genom sin litteraturgranskning menar Davila et
al. (2009) att det finns flera studier som konstaterar att styrning kan framja kreativitet genom
att skapa en struktur och underlatta ett arbete mot ett gemensamt mal. Adler och Chen (2011)
pavisar detta i sin studie genom att fokusera pa hur styrning kan samordnas i kontexter dar
individer moter utmaningen att pavisa hog kreativitet och samtidigt acceptera formella
kontroller for att samordna deras arbete med andra. Detta fokus applicerar &ven Maier och
Branzei (2014) da de undersoker hur kreativitet balanseras i en tv-serie produktion for att
samordna de olika teamen i produktionen. Bada dessa studier konstaterar att nar styrningen
kan samordna arbetet mot gemensamma mal och strukturer gynnas kreativiteten. Davila och
Ditillo (2017) visar mer ingaende hur styrning kan framja kreativitet i kreativa team i
modebranschen. De identifierar tva typer av styrning, en typ av styrning som syftar till att
inspirera till nyskapande och en typ av styrning som syftar till att rama in omradet for det
kreativa skapandet s att det som skapas skall vara av nytta for foretaget. Dessa tva typer av
styrning har flera likheter med Simons (1995) Levers of Control-ramverk. For att fa 6nskad
effekt av styrningen och framja kreativitet kravs dock att balans uppstar mellan de olika
styrmetoderna, som Simons bendmner “levers”, och att dessa samverkar med varandra
(Simons, 1995). Som fortsattning pa Simons ramverk har flera studier undersokt hur balansen
kan komma till uttryck i praktiken (Kruis, Speklé & Widener, 2015; Widener, 2007) samt att
styrningen kan medfora otnskade konsekvenser om inte de olika levers balanserar och
samverkar genom en korrekt anvandning (Mundy, 2010).

Att styrning och kreativitet kan existera samtidigt ar idag bekréftat av flertalet studier
(Simons, 1995; Speklé et al., 2017; Adler & Chen, 2011). Men tidigare studier som gjorts
inom styrning kopplat till kreativitet har framst utgatt fran en bredare syn pa
kreativitetsbegreppet. En vanlig definition av kreativitet har varit generande av nya idéer som
ar anvandbara och kan implementeras i verksamheten. Utifran denna definition har hansyn
inte tagits till att kreativitet kan te sig olika, beroende pa vilket det bakomliggande syftet &r
eller vilken miljo de kreativa skaparna befinner sig i (Unsworth, 2001). Aven Speckbacher
(2017) och Cools, Stouthuysen och Abbeele (2017) argumenterar for att, inom forskningen,



inte utga fran en homogen syn pa kreativitetshbegreppet. Unsworth (2001) menar vidare att
hansyn bor tas till typ av idé, orsaker bakom idén och utgangspunkten for idéskapande, for att
battre kunna forstda och analysera kreativa processer och faktorer. Hon undersoker
kreativitetens logik och utifran tva huvudfragor identifierar hon fyra olika typer av kreativitet.
Cools et al. (2017) styrker belédggen for att ta hansyn till att det kan finnas olika typer av
kreativitet da de utifran Levers of Control-ramverket visar att foretag anvander budgeten pa
olika satt beroende pa vilken kreativitetstyp som kannetecknar det kreativa skapandet i
foretaget.

For att uppna en Okad forstaelse for samband mellan styrning och kreativitet kravs inte enbart
en flerdimensionell syn pa kreativitetshbegreppet. Det behovs ocksa en inblick i det
forskningsfalt som ber6r kreativitet som psykologiskt fenomen samt kreativitet i foretag eller
som det bendmns i litteraturen, medarbetarkreativitet. Forskning om medarbetarkreativitet
anse ha sin borjan pa 80-90- talet da tva likartade huvud teorier utvecklades (Zhou & Shalley,
2003). Den ena teorin utgar fran Amabiles (1988) komponentbaserade ramverk dar
medarbetarkreativitet &r beroende av tva olika komponenter, individuella och psykologiska
faktorer samt miljomaéssiga faktorer, vilka underléttar eller hindrar medarbetarkreativitet
(Amabile, 2016). Den andra teorin utgar istallet fran ett interaktionsperspektiv pa
organisationskreativitet, dar kreativitet ses som en produkt av en individs beteende i en
bestamd situation, vilken karaktariseras av miljomassiga och sociala forhallanden (Woodman,
Sawyer & Griffin, 1993). Genom att undersoka kreativitet i en social kontext utokar de
Amabiles teorier och menar pa att kreativt beteende av organisatoriska medlemmar kan ses
som interaktionen mellan individuella, organisatoriska och miljomassiga faktorer. Zhou och
Shalley (2003) menar att dessa tva modeller kompletterar varandra och ar grunden for
forskning inom medarbetarkreativitet. Vidare har detta utvecklats och litteraturen fokuserar
framforallt pad hur individuella egenskaper, miljomassiga, organisatoriska och sociala faktorer
paverkar kreativitet samt hur dessa samverkar genom olika medierande faktorer for kreativitet
(Shalley, Zhou & Oldman, 2004). De tre sistnamnda faktorerna kommer fortsattningsvis att
hanvisas till som kontextuella eller yttre faktorer. Amabile (2016) visar pa att de kontextuella
faktorerna indirekt paverkar kreativiteten genom att direkt paverka den medierande faktorn
inre motivation. Enligt Shalley et al. (2004) har studier om inre motivation som medierande
faktor visat varierande resultat men senare forskning, bland annat Dewett (2007) och Coelho,
Augusto och Lages (2011), bekraftar att den inre motivationen har en medierande roll for
medarbetarkreativitet. Det har ocksa pavisats finnas ett antal andra medierande faktorer.
Unsworth, Wall och Carter (2005) betonar att kreativa krav verkar medierande mellan
traditionella arbetsfaktorer och kreativitet. Darutéver har dessutom faktorer som
sjalvfortroende for kreativitet, prosocial motivation och arbetsrollen undersokts och funnits
vara avgorande for hur olika kontextuella faktorer paverkar kreativitet. Dessa medierande
faktorer inklusive inre motivation har ocksa pavisats samverka for att lanka kontextuella
faktorer till kreativitet (Liu, Jiang, Shalley, Keem & Zhou, 2016; Coelho et al., 2011).

Vidare har den forskning som undersokt olika kontextuella faktorers verkan pa kreativitet
funnit varierande resultat och forskningen har ofta undersokt liknande faktorer, vilket anses ge
en ofullstandig forstaelse av hur och vilka kontextuella faktorer som paverkar kreativitet
(Zhou & Shalley, 2003). Exempel pa valstuderade faktorer ar arbetetskomplexitet, ledarskap,
relation till medarbetare, utvardering, beloningssystem och informationsdelning (Shalley et
al., 2004; Li & Sandino, 2018; Moulang, 2015). Kunskaps- och informationsdelning &r ett
exempel pa en faktor dar man funnit motsdagande resultat. Massaro, Bardy och Pitts (2012)
finner i sin studie att kunskapsintegrering via Levers of Control stddjer
medarbetarkreativiteten medan Li och Sandino (2018) finner att ett kunskapsdelningsverktyg,



vars syfte ar att formedla kunskap mellan medarbetare, inte kan pavisas paverka
medarbetarkreativiteten. Aven bel6ningssystem har undersokts med varierande resultat, vilket
Shalley et al. (2004) visar i sin litteraturgenomgang. Dock finner tva studier som narmare
undersokning olika beloningssystem i kreativa kontexter utifran ett styrningsperspektiv att
traditionella beldningssystem och incitamentsprogram inte anvands vid styrning som amnar
att underbygga medarbetarkreativitet (Davila och Datillo, 2017; Moulang, 2015). Dessa
stodjer resultat som menar pa att beloningssystem ar negativt for medarbetarkreativitet.
Shalley et al. (2004) argumenterar vidare att de varierande resultaten skulle bland annat kunna
bero pa att kontextuella faktorer paverkar varandra sa att en faktor paverkar exempelvis inre
motivation mer positivt da en annan faktor ocksa ar narvarande. Detta ar nagot de papekar
finns fa studier om men Zhou (2003) visar pa detta genom att handledares icke kontrollerande
och stodjande beteende paverkade den inre motivationen mer positivt nar andra kreativa
medarbetare var nérvarande (Shalley et al., 2004).

| denna redogorelse av forskningsomradet styrning och kreativitet finner vi problematiken for
som studien amnar att understka. Det har i tidigare studier visats att styrning ar viktigt for att
framja kreativitet da styrning kan inspirera, skapa en struktur och underlatta arbetet mot ett
gemensamt mal. Fokus i dessa studier har framférallt varit separata styrtekniker eller verktyg.
Majoriteten av forskningen som gjorts inom styrning och kreativitet har utgatt fran kreativitet
som ett homogent begrepp, men det finns flera argument for att kreativitet &r ett begrepp som
kan ha olika innebord i olika sammanhang och miljoer. Fenomenet kreativitet har visats
paverkas av kontextuella faktorer som forekommer i den miljo dar medarbetaren &r kreativ.
Hur dessa faktorer sedan samverkar och kontrolleras inom organisationer ar nagot som
litteraturen visar ar otydligt.

Darfor ar syftet med denna studie att utifran ett medarbetarperspektiv underséka hur styrning
av kreativitet varierar i kreativa miljoer.

1.1 Disposition
Kapitel 1: syftar till att ge en bakgrund till omradet styrning och kreativitet. Detta kapitel
innehaller ocksa en problembeskrivning samt uppsatsens syfte.

Kapitel 2: syftar till att redogora for vad som skrivits inom forskningslitteraturen inom
omradet styrning och kreativitet. | detta kapitel presenteras begrepp och teorier som anses
vara relevanta for uppsatsen. Tillsammans med syftet, &r detta kapitel grunden for de
forskningsfragor som uppsatsen avser att undersoka. Dessa forskningsfragor presenteras
darfor har.

Kapitel 3: syftar till att beskriva uppsatsens metod och de val som gjorts under
uppsatsprocessen presenteras och motiveras i detta kapitel.

Kapitel 4: syftar till att presentera studiens resultat. Detta genom att redogdra for vad som
framkommit under intervjuerna. Kapitlet innehaller bade empiri och analys och &ar uppdelat
efter uppsatsens tre forskningsfragor.

Kapitel 5: syftar till att diskutera uppsatsens resultat och analyser i forhallande till tidigare
forskning inom forskningsfaltet.

Kapitel 6: syftar till att redogora for vara slutsatser. | detta kapitel diskuteras ocksa studiens
begrénsningar och forslag for vidare forskning samt praktiska implikationer.



2. TEORETISK REFERENSRAM

Detta kapitel syftar till att redogdra for studiens valda referensram som kommer ligga till grund for studiens
kommande analys. Kapitlet & uppdelat i tre delar. Forst presenteras teori som anses relevant for det
styrningsperspektivet som studien avser undersoka och sedan féljer en djupare genomgang av
kreativitetsbegreppet. | den tredje delen presenteras studiens forskningsfragor.

2.1 Styrning utifran Levers of Control

Det finns manga definitioner av begreppet styrning (Davila et al., 2009). Flertalet studier som
gjorts inom styrning kopplat till kreativitet, de senaste aren, har utgatt fran styrning baserat pa
Levers of Control-ramverket (Speklé et al., 2017; Cools et al., 2017; Adler & Chen 2011).
Jamfort med en mer traditionell bild av styrning som enbart férknippas med enstaka
styrverktyg, medfor detta ramverk ett bredare perspektiv pa begreppet styrning, som
mojliggor att undersoka begreppet som helhet (Simons, 1995). D4 studien avser att studera
styrning utifran ett helhetsperspektiv, samt att vi vill mojliggora jamforbarhet med tidigare
studier inom forskningsomradet, kommer styrning i denna studie forklaras utifran Levers of
Control.

2.1.1 LEVERS OF CONTROL-RAMVERKET

Simons (1995) definierar styrning enligt “the formal, information-based routines and
procedures used by managers to maintain or to alter patterns in “organizational activities”.
Utifran denna definition har han utvecklat Levers of Control som ar en styrmodell som syftar
till att implementera foretagets strategi samt att arbeta efter foretagets mal samtidigt som man
letar efter nya mojligheter. Modellen, som illustreras i Figur 1, innefattar fyra olika levers,
som kan forklaras som olika styrperspektiv eller styrmetoder som tillsammans skapar ett
styrsystem. Dessa levers dr: “belief systems”, “interactive control systems”, “boundary
systems” och “diagnostic control systems” (Simons, 1995).

Beliefs Boundary
Sysiems S}rste ms

Core
YWalues

Risks To
Ba Awoided

Business
Strategy

Critical
Perlarmance
Variables

Sirategic
Uncertainties

Diagnostic Interactive
Conlrol Control
Systems Systems

Figur 1. “Levers of Control” Simons (1995).



Belief systems

Belief systems syftar till att formedla och kommunicera foretagets karnvédrden och leda
medarbetarna i ratt riktning, vilket innebar en tydlig gemensam grund for ett arbete i linje med
organisationens vardegrund. Belief systems formedlas ofta via foretags missioner eller
karnvarden. Tydliga kdrnvarden syftar bland annat att bidra till en 6kad inspiration hos de
anstéllda att soka efter nya mojligheter (Simons, 1995). Genom att férmedla en tydlig grund
fungerar denna styrning som végledande och de anstéllda kan, under kénsla av autonomi, sdka
nya mojligheter med kéarnvardena som vagledning (Speklé et al. 2017). De medfor ocksa till
att medarbetarna tydligare skall forsta vilket varde deras arbete har for foretaget samt kunna
avgora vad som ger nytta for foretaget (Simons, 2000). Det &r dock viktigt att poéngtera att
for att belief systems skall ha 6nskad effekt maste karnvérdena vara tydliga och na ut till hela
organisationen. Alla medarbetare bor kénna till dessa vardeord och de bor genomsyra hela
foretagets arbete (Simons, 1995). Belief systems riktas for att paverka individens inre
motivation att foretagets mal kanns som deras egna (Simons, 2000).

Interactive control systems

Interactive control systems syftar till att kommunicera strategiska osékerheter och andra
fragor som ar centrala utifran foretagets strategi och mal. Denna typ av styrning uppmuntrar
till informationsdelning mellan de som styr och de som arbetar i den operativa verksamheten.
Exempel pa denna typ av styrning ar aterkommande dags- eller veckométen, som mojliggor
en standig dialog mellan olika led i organisationen. Interactive control systems skiljer sig fran
de andra levers da denna styrmetod kan innefatta styrmedel som vanligen forknippas med de
andra levers. Exempelvis kan styrverktyg, som ofta &r forknippade med diagnostic control
systems, anvandas i interactive control systems genom att mdjliggéra dialog med de som
arbetar narmare marknaden (Simons, 1995). Aven andra studier visar exempel pé att budget
kan anvéandas bade inom diagnostic control systems och interactive control systems, beroende
pa vilken kreativitetstyp Unsworth (2001), som identifieras (Cools et al. 2017). Resultat av
deras studie visar att budget anvands som interactive control system nar bakgrunden till
kreativiteten handlar om externa drivkrafter och 6ppna problem (Cools et al. 2017).

Boundary systems

Medan belief systems verkar for att starka kanslan av autonomi och frihet, syftar boundary
systems till att definiera omradet for denna frihet genom att ange begransningar och sétta
ramar for medarbetarna och deras arbete. Denna typ av styrning innefattar formella regler och
ramar i det omrade som medarbetarna kan verka kreativt inom. Inom boundary systems &r
“code of conduct” ett vanligt begrepp som innefattar uppforandekoder och regler som ramar
in och begransar vad som ér tillitet och inte (Simons, 1995). Anvéandningen av denna
styrmetod okar ofta vid hogre grad upplevd osédkerhet i omgivningen eller lag tillit till
medarbetarna (Simons, 2000). Boundary systems kan jamféras med en bils bromsar och den
jamforelsen fortydligar att alla foretag behover denna typ av styrning i ndgon grad. Boundary
systems dar extra viktigt nar foretag hanterar information om kunder som &r sekretessbelagd
(Simon, 1995).

Diagnostic control systems

Diagnostic control systems anvands for att kontrollera och motivera handling, genom att
Overvaka, utvardera och beldna medarbetarnas prestationer och resultat. Syftet med denna typ
av styrning ar att motivera medarbetarna till att arbeta mot féretagets mal och utvardera hur de
forhaller sig kopplat till de uppsatta malen.Viktiga prestationsmatt och kritiska faktorer for
framgang och l6nsamhet kommuniceras till de anstallda genom exempelvis nyckeltal och
bel6ningssystem (Simons, 1995). Exempel pa annan anvandning av denna typ av styrning &r



bland annat genom budgetar, incitamentsprogram och bonussystem (Widener, 2007).
Diagnostic control systems hjalper till att definiera matbara mal som sedan kan foljas upp.
Utifran exempelvis nyckeltal &r det enkelt att se hur foretaget ligger till kopplat till vilka de
uppsatta malen &r. Det ar dock viktigt att ha i atanke att alltfor stort fokus pa denna typ av
styrning kan fa negativa konsekvenser i form av att de anstéllda kanner stor press, eller att
fokus riktas pa fel saker. Exempelvis kan matning av “fel variabler” leda till odnskade
beteenden, en forsiktighet bor intas vid anvandning av diagnostic control systems (Simons,
2000). Diagnostic control systems kan anvéandas for kontrollera maluppfyllelse men ocksa for
att motivera, genom incitamentsprogram och bonussystem (Simons, 1995). | kreativa miljoer
menar Davila och Ditillo (2017) dock att denna lever inte anvénds till att motivera genom
yttre beloningar, utan framst anvands utifran ett syfte att kontrollera.

2.1.2 SAMVERKAN MELLAN LEVERS

Det ar inte effektivt att anvanda de olika levers separerade fran varandra, utan optimal
styrning uppnas genom att de fyra levers anvands samtidigt och att dessa samverkar med
varandra (Simons, 1995). Simons beskriver att det maste finnas en balans mellan de olika
levers for att styrningen skall fungera pa onskat satt, utifran foretagets strategi och uppsatta
mal. Belief systems och interactive control systems beskrivs som “positiv”’ styrning da de
framjar autonomi bland de anstillda. Dessa tva levers riktar sig darfor mot att paverka
medarbetarnas inre motivation. Boundary systems och diagnostic control systems beskrivs
som “negativ”’ styrning da de bland annat innebar att de anstéllda kénner sig kontrollerade och
overvakade samt begransar vad de far gora och inte. Dessa levers paverkar istallet den yttre
motivationen hos medarbetarna (Simons, 2000). Den senare typen ar dock viktig da den syftar
till att na befintliga mal och bidrar med struktur och forutsagbarhet. Att uppna en balans
mellan de olika levers innebar att samtliga fyra levers samverkar och kompletterar varandra.
Ett balanserande, samverkande styrsystem kan uppnds genom anvdndning av “positiv”
styrning i form av belief systems och interactive systems samtidigt som “negativ” styrning
utfors i form av boundary systems och diagnostic control systems (Simons, 2000). Balansen
inom Levers of Control uppstar da genom att foretaget anvander styrsystem som bidrar till
autonomi och inspiration hos de anstéllda samtidigt som de anvander styrsystem som bidrar
till att uppna struktur och maluppfyllelse.

Det har visats att i manga fall vara en utmaning for foretag ar att hitta ratt balans mellan att
uppfylla sina strategiska mal och att framja kreativitet. Ett alltfor stort eller litet fokus pa en
eller flera levers kan leda till obalans, vilket i sin tur kan leda till oonskade effekter. Obalans
kan verkar hindrande for kreativt skapande, da exempelvis en felaktig anvandning av
boundary systems kan till exempel verka hindrande pa foretagets mojligheter att anpassa sig
till en foranderlig marknad och en oférsiktig anvandning av diagnostic control systems kan
leda till odnskat beteende bland de anstallda (Mundy, 2010; Simons, 1995). Det finns kritik
mot Levers of Control som menar att Simons (1995) inte visar pa konkreta exempel for hur
samverkan mellan de olika levers kan se ut i praktiken (Kruis et al., 2015; Widener, 2007;
Tessier & Oatley, 2012).



Ett farre antal studier har gjorts med syftet att visa pa praktiska exempel pa balans inom
Levers of Control (Kruis et al., 2015; Widener, 2007). Dessa konstaterar bland annat att
balans mellan levers kan te sig som olika sammanstéliningar, som inkluderar samtliga fyra
levers, men i olika intensitet. De menar att balans kan ha olika innebord for olika féretag och
branscher. Det finns ocksa studier som visar att vissa levers kan paverka utformningen av
resterande levers (Simons, 2000; Widener, 2007). Exempelvis kan belief systems influera de
resterande levers pa ett positivt satt. Detta genom att de paverkas av att vardeord och
grundprinciper genomsyrar organisationen och da ocksa paverkar och ramar in anvandningen
av de andra levers. Ett annat exempel ar att interactive control systems kan paverka
utformningen av diagnostic control systems och boundary systems (Widener, 2007).

2.2 Kreativitetsbegreppet

Som namnts i inledningen finns vissa centrala fenomen och begrepp som &r av betydelse nar
kreativitet undersoks i koppling till styrning. FOr att besvara syftet och den
problembeskrivning som gjordes i borjan av studien har vi valt att utga fran tre olika
fenomens koppling till kreativitet, kontextuella faktor, inre motivation och Cognitive
Evaluation Theory som &r en teori som forklarar relationen mellan kontextuella faktorer och
inre motivation.

2.2.1 KONTEXTUELLA FAKTORER

Amabile och Pratt (2016) och Woodman et al. (1993) konstaterar att den sociala miljon som
omger medarbetaren ar av stor betydelse fér medarbetarkreativiteten. Denna sociala miljo
som medarbetaren omges av definieras som foretagsmiljons alla dimensioner som har en
potentiell paverkan pa individen men existerar utanfor denna (Amabile & Pratt, 2016). Har
papekas att alla nivder av management paverkar kreativiteten genom de strategier som
utformas till att dessa resulterar i vissa beteenden oss medarbetare, vilka ocksa paverkar
individen. Eftersom dessa faktorers framsta gemensamma ndmnare beskrivs vara att de
existerar utanfor individen bendamns de som yttre faktorer eller kontextuella faktorer da de
beskriver kontexten dar medarbetaren verkar kreativt (Amabile & Pratt, 2016 ; Woodman et
al., 1993). Litteraturen visar att relationen mellan kreativitet och yttre faktorer avgors genom
hur de paverkar en medierande faktor samt att det har diskuterats om huruvida de ocksa
paverkar varandra, vilket dd framhéver vissa karaktaristiska egenskaper nar just en speciell
sammansattning av yttre faktorer samverkar (Shalley et al., 2004). Eftersom mycket av
forskningsfaltet framhaver inre motivation som en viktig medierande faktor samt att denna ar
val undersokt har vi valt att dven i denna studie utgad fran att detta &r lanken mellan de
kontextuella faktorerna och medarbetarkreativiteten (Liu et al., 2016; Adler & Chen, 2011;
Shalley et al., 2004).

2.2.2 INRE MOTIVATION OCH COGNITIVE EVALUATION THEORY

Begreppet inre motivation kommer frdn motivationsforskningen tillsammans med
syskonbegreppet yttre motivation. Med inre motivation menas att engagera sig i nagonting for
att det i sin natur ar intressant eller underhallande medans yttre motivation &r att engagera sig
i nagonting pa grund av att det leder till ett separerbart resultat, ofta i form av nagon bel6ning
(Ryan & Deci, 2000). For att inre motivation skall komma till uttryck behover tva villkor
sjalvbestéammande och kanslan om kompetens, vara uppfyllda (Deci, 1975, sid 61). Det &r
sedan dessa tva villkor som forklarar hur olika kontextuella faktorer verkar mot den inre
motivationen. Detta forhallande &r nagot som Cognitive Evaluation Theory (CET) belyser
genom att visa pa att varje enskild kontextuell faktor har tva olika karaktarer, kontrollerande
och informativ. Vidare kan forhallandet mellan dessa karaktéarer och villkor beskrivas i tva



steg. FOrst kan sagas att den kontrollerande karaktiaren paverkar villkoret av
sjalvbestdmmande och den informativa karaktaren bidrar med information som ar relevant for
att vara kompetent eller information som informerar om kompetens hos individen (Ryan,
Vallerand & Deci, 1984). Det menas da att en yttre faktor starker den inre motivationen om
den uppfattas som informativ och hindrar den inre motivationen om den uppfattas som
kontrollerande. Detta forklarar villkoret, kanslan av kompetens. For det andra forhaller sig
villkoren for inre motivation till varandra pa ett hierarkiskt satt, sjalvbestimmande foregar
kompetens. Det menas da att individen till en borjan behéver uppleva sina handlingar som
sjalvbestaimmande for att den informativa karaktdren skall paverka den inre motivationen
(Ryan & Deci, 2000). Detta uppnas genom att den kontext i vilken faktorn kommer till uttryck
upplevs som sjalvbestaimmande. Ett exempel pa detta kan vara nar feedback ges pa ett positivt
satt i en sjalvbestammande miljo paverkas den inre motivationen positivt. Ges samma
feedback men pa ett annat satt, i en annan miljo eller av en annan person som har karaktaren
kontrollerande hindras den inre motivationen (Ryan et al., 1984). Att yttre faktorer har olika
paverkan pa inre motivation beror alltsa pa vilken av karaktarerna som upplevs vara
framstaende av individen (Deci, 1972). Detta resonemang skulle kunna underbygga det som
nadmnts tidigare om att kontextuella faktorer kan antas interagerar med varandra och skapa den
kontext de ges i, vilket paverkar hur de uppfattas av individen och vilken betydelse det far for
den inre motivationen (Shalley et al., 2004).

2.2.3 KREATIVITET ETT MANGFACETTERAT BEGREPP

For att ovanstdende framlaggning skall kunna generera en djupare analys av
medarbetarkreativitet menar Unsworth (2001) att hdnsyn behdver tas till att kreativitet, likt
manga andra fenomen inom organisatorisk forskning, bestar av olika typer som skiljer sig fran
varandra. Hansyn bor darfor tas till aspekter av kreativitet som skiljer sig at mellan projekt,
olika typer av idéer, orsaker bakom idén och utgangspunkten for idéskapandet. Dessa
skillnader harleds sedan till tva huvudfragor for varfor individer engagerar sig i kreativa
projekt. Den ena fragan ar varfor individer engagerar sig och relaterar till om det kreativa
skapandet kommer fran inre eller yttre drivkrafter (Unsworth, 2001). Dessa drivkrafter
beskrivs utifran begreppen inre motivation och yttre motivation vilka definieras i ovanstaende
kapitel. Den andra fragan handlar om sjélva problemet i det kreativa projektet, som definieras
som antingen 6ppet eller stdngt. Stangda problem &r problem som presenteras for individen
och dar individen har liten paverkan 6ver metoder for att 16sa problemet. Vid 6ppna problem
har individen daremot en storre mojlighet att sjalv vélja mellan olika metoder for att I6sa
problemet och det ar individen sjalv som finner problemet (Unsworth, 2001).

Baserat pa ovanstaende aspekter identifierar Unsworth (2001) utifran en fyrfaltsmatris (se
figur 2) fyra olika typer av kreativitet: “responsive creativity”, “expected creativity”,
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“contributory creativity”, “proactive creativity”.

Responsive creativity

Denna kreativitets typ innebér att individer uppmanas att l6sa ett specificerat problem som
presenteras av en extern part. Responsive creativity ar den form som ar vanligast i forskning
eftersom det ar den typ av problem som &r mest férekommande i de flesta situationer. Ett
exempel ar fokusgrupper som &r speciellt sammansatta for att 16sa ett visst problem. Exempel
pa yrkestitlar som kan innebéra att det finns en extern forvantan pa kreativitet ges i form av
arkitekt, ingenjor och forskning- och utvecklingsavdelningar. Detta ar den kreativitet dar
individen har minst valmojligheter eftersom problemet beskrivs som stangt och har strikta
regler (Unsworth, 2001).



Matrix of Creativity Types

Open

Expected creativity Proactive creativity

Required Solution to Discovered Problem Volunteered Solution to Discovered Problem

Example: Creating artwork Example: Unprompted suggestions

Problem type

Required Solution to Specified Problem Volunteered Solution to Specified Problem

Example: Responses produced by think tank Example: Contribution by non-project member

Closed Responsive creativity

e T

External Internal

Driver for engagement

Figur 2. “Matrix of Creativity Types” Unsworth (2001).

Expected creativity

Aven hir uppmanas individen att 16sa ett problem fran en extern part men skillnaden ligger i
problemets utformning. Expected creativity karaktériseras av 0ppna problem, vilket beskriver
ett identifierat problem men som ej har en specificerad 16sning, tillskillnad fran responsive
creativity. Denna typ av kreativitet ar ett vanligt forekommande forskningsomrade inom
kreativitetsforskningen. Exempel pa expected creativity kan vara att individen far i uppdrag
att mala en tavla. Motiv och material ar valfritt men drivkraften ar extern, da nagon annan
bestamt att det skall skapas konst ( Unsworth, 2001).

Contributory creativity

For denna kreativitetstyp forandras varifran drivkraften harstammar. Har karaktariseras
kreativiteten av att den drivs utifrdn individen sjalv, av sa kallad inre motivation. Har
bestdammer individen sjalv for att engagera sig eller inte men problemet ar fardigformulerat,
det vill saga stangt. Unsworth (2001) forklarar att denna kategori ar dopt utifran dess
anvandningsomrade, vilket framforallt &r vid ett hjalpande beteende. Exempelvis nér en
individen véljer att engagera sig i ett problem, som den annars inte ar involverad i, for att
hjélpa till att 16sa problemet Unsworth (2001).

Proactive creativity

Detta ar den kreativitetstyp som kan vara svarast att uppna men ocksa svarast att sakerstélla
om den uppnas eller inte. For denna typ, precis som ovan, drivs individen av en inre
motivation men har &r det ocksa individen som finner och definierar det problem som skall
I6sas. Det ar inom denna kreativitet som enbart den inre motivation &r grund for kreativiteten,
eftersom individen ar helt sjalvbestdmmande. Exempel kan vara spontana forslag till nya
produkter dar foretaget inte haft ndgon externt krav pa att detta skulle goras, ex av nagon som
inte vanligtvis har det som arbetsuppgift (Unsworth 2001).
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2.3 Levers of Control och medarbetarkreativitet
Studiens forskningsfragor utformades inte tillsammans med syftet i inledningskapitlet da vi
ansag referensramen som nddvandig i utformningen av forskningsfragorna. Ovanstaende
referensram har utformats kopplat till studiens syfte, att utifran ett medarbetarperspektiv
undersdka hur styrning av Kkreativitet varierar i kreativa miljoer. For att tydligare redogéra for
vad studien d&mnar undersoka utformas studiens tre forskningsfragor.

2.3.1 FORSKNINGSFRAGOR

Levers of Control-ramverket tar utgangspunkt i att samverkan mellan levers leder till ett
lyckat styrsystem. Eftersom detta enligt Simons (1995) mojliggor bade maluppfyllelse och
kreativitet. For att samverkan skall kunna ske krdvs att samtliga fyra levers inkluderas i
styrningen och att dessa anvands pa ett effektivt satt. Tidigare litteratur har framst studerat
levers i generella miljoer och de studier som gjorts med utgangspunkt i kreativa miljoer
fokuserar huvudsakligen pa specifika styrverktyg (Widener, 2007; Cool et al., 2017; Massaro
et al., 2012). Utifran detta finner vi studiens tva forsta forskningsfragor:

1. Hur kommer levers till uttryck i kreativa miljoer?
2. Hur ser samverkan mellan levers ut i kreativa miljoer?

Den andra forskningsfragan adresserar ocksa den kritik som gjorts gentemot ramverket, da
den mojliggor en skildring av hur samverkan kan se ut i praktiken. En samverkan mellan
levers innefattar bland annat balans mellan levers som framjar autonomi, genom att paverka
den inre motivationen och levers som syftar till att kontrollera och begrénsa, vilket verkar
genom yttre motivation (Simons, 2000). Kopplat till Unsworths (2001) fraga om varfor
individer engagerar sig i kreativa projekt gestaltas en mdojlig koppling mellan levers
samverkan och kreativitetstyperna. Darfor ar studiens tredje forskningsfraga foljande:

3. Pavilka sétt kan samverkan mellan levers kopplas till olika kreativitetstyper?

For att undersoka detta samband anvands Cognitive Evaluation Theory, vilken knyter an hur
externa faktorer kan forklaras bidra till inre motivation.
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3. METOD

Detta kapitel syftar till att beskriva uppsatsens tillvagagangssatt och presentera samt motivera de val som gjorts
under uppsatsprocessen. Detta goérs bland annat genom val av metod, urval och empirisk insamling och
genomférande av analys.

3.1 Val av metod

For att besvara studiens syfte och fa en djupare forstaelse av medarbetarnas tolkningar och
uppfattningar om styrning i olika kreativa miljoer valdes en kvalitativ forskningsansats med
intervjuer som empirisk insamlingsmetod. Valet gjordes pd grund av metodens fokus pa
individers erfarenheter och deras syn pa verkligheten vid insamling av empiriskt material,
nagot som anses vara i fokus for studien (Kvale & Brinkmann, 2014). For att kunna gora
kvalitativa analyser av resultaten genomfordes datainsamlingen genom semistrukturerade
intervjuer (Patel & Davidson, 2011).

Dessutom anses semistrukturerade intervjuer mer lampliga eftersom de genom att ej tillampa
helt 6ppna eller helt strukturerade fragestallningar skapar en kontext dar intervjupersonernas
egna perspektiv och tankar far komma till uttryck men styrt utav vissa teman som pa forvag
bestamts av intervjuaren. Med en intervjuguide som knyter an till studiens forskningsfragor
underlattas analysen, da intervjun genom guiden haft en tydlig koppling till studiens fokus
och forskningsomrade (Kvale & Brinkman, 2014).

3.1.2 PILOTSTUDIE

For att fa en okad forstaelse for hur kreativitet kan komma till uttryck i foretag genomfordes
en pilotintervju. Da vi ansag konsultbranschen som en lamplig bransch att undersoka
kreativitet i samt att vi hade en personlig kontakt inom denna bransch, blev studiens
undersokningsmiljé konsultbranschen. Syftet med intervjun var ocksa att fa en béttre
forstaelse av hur intervjuguiden skulle konstrueras och vilket fokus som kunde vara lampligt
for de fortsatta intervjuer (Bryman, 2011). Eftersom vi redan hade kontakt med en erfaren
person inom denna bransch gjordes ett bekvamlighetsurval vid val av intervjuperson, genom
att vi genomforde var forstudie med denna person (Bryman, 2011). Infér denna interviju
utformades en separat intervjuguide (bilaga 1) vilken fokuserade pa tre huvudteman,
konsultbranschen, kreativitet och styrning. Fragorna utformades sa att en bredare bild kunde
skapas, exempelvis utformades fragorna sa de syftade pa konsultarbetet Gverlag och fokus lag
pa intervjupersonens expertis och langa erfarenhet av hur detta verkar kunna fungera i foretag.
Intervjupersonen i pilotstudien arbetar som konsult och har flerarig erfarenhet av att
digitalisera bolag. Han beskriver sitt arbete som att han arbetar med foérandring och
forandringsledning samt att konsultuppdragen ndastan alltid ar kopplade till en férvantan om
tillvaxt fran kundens sida. Pilotstudien gav oss information om att det ofta finns tva olika
kreativa miljéer som konsulter arbetar inom. Denna information ligger till grund for hur vi
gjorde vart urval av resterande intervjupersoner. Resultatet av forstudien anvandes ocksa som
underlag till analysen. Detta gors for att det ar en kélla till vardefull information och kunskap
om kreativa miljoer och den styrning som kan férekomma som &r “dum” att slosa (Patel &
Davidson, 2011).
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3.1.3 INTERVJUGUIDE

For att kunna besvara vara fragestéllningar konstruerades en intervjuguide (bilaga 2) med tva
huvudteman utifran studiens referensram, styrning och kreativitet (Patel & Davidson, 2011).
Intervjuguiden hjalpte oss att ge intervjun en struktur som, genom koppling till studiens
fragestéllningar, underlattade analysen av det empiriska materialet. Vi kunde sedan stélla
foljdfragor och ha en flexibilitet i intervjun utefter vad intervjupersonerna berattade, da
intervjuguiden ocksa sakerstéllde att ingen viktig fraga missades (Bryman 2011). For att
konstruera fragor under omradet styrning har vi konkretiserat de olika levers i “Levers of
control” (Simons, 1995) genom att hamta inspiration fran Widener (2007). Widener (2007)
har undersokt hur balans mellan levers kopplat till strategiska osakerheter kan komma till
uttryck i praktiken och har tagit fram konkreta exempel pa vad varje lever kan innebéra for
foretag. Utifran dessa exempel har vi kunnat konstruera breda fragor kring samtliga levers.

Intervjuguiden inledde med fragor kring bakgrundsvariabler for att fa information om
exempelvis intervjupersonen och information om dennes nuvarande arbete. Vi anvédnde en
teknik som Patel & Davidson (2011) bendmner “tratteknik™, dir vi inledde varje omrade med
bredare fragor for att sedan stilla smalare foljdfragor, vilket ger intervjupersonerna majlighet
att anvanda sina egna ord och tolkningar. Infor varje intervju reviderades intervjuguiden med
bakgrund i tidigare intervjuer och nya intresseomraden som kommit upp. Detta for att
analysen gjordes kontinuerligt under intervjuperioden vilket da bidrog till att nya
intresseomraden dok upp som vi ville undersoka i kvarvarande intervjuer. Revidering gjordes
ocksa genom att vissa fragor och formuleringar édndrades for att béttre kunna besvaras av
kommande intervjupersoner (Bryman, 2011)

Intervjuguiden for pilotintervjun samt den ursprungliga 6versiktsintervjuguiden for resterande
intervjuer finns att tillga som bilaga 1 och 2. Vi valde att enbart lagga med tva intervjuguider
for att visa pa bade pilotstudiens intervjuguide och den forsta till de resterande intervjuerna,
eftersom de forandringar som sedan gjordes var av liten grad och anses inte vara betydande
for lasarens forstéelse. Andringarna var framst en anpassning till intervjupersonen och
sprakliga férandringar.

3.2 Urval

For denna studie har vi dels, som tidigare ndmnt, anvant bekvamlighetsurval vid val av
intervjupersoner da detta var det mest lampliga for studien och eftersom det inte finns nagot
direkt krav om representativitet i en kvalitativ studie ansags detta inte paverka resultaten
(Bryman 2011). Dock har ett malinriktat urval ocksa skett da vi efter pilotstudien valde
individer som kunde passa for de tankta undersokningsmiljéerna, varvid vi valde personer
med erfarenhet fran de tva kreativa miljoer som identifierats utifran pilotintervjun. Detta for
att en ocksa sakerstalla en 6verensstammelse med de forskningsfragor som studien avser att
svara pa (Bryman, 2011). For att kunna besvara studiens syfte och fragestéllningar valde vi
darfor att intervjua personer med olika erfarenheter kopplat till de kreativa miljoer som
framkommit under pilotstudien och som vi darfor valt att undersoka.

Fokus for denna studie &r konsultbranschen och samtliga respondenter har arbetat eller arbetar
som konsulter. Respondenterna arbetar pa tre olika konsultféretag som alla ar inriktade pa
foretagsutveckling och digitalisering foretag. Da denna studie inte syftar till att géra en
jamforelse mellan foretagen, utan fokus ligger pa medarbetarnas uppfattning om styrningen,
ar denna information mer for att fa en forstaelse for vad respondenterna har for
arbetsuppagifter. Intervjupersonerna har olika befattningar och erfarenheter, vilket bidrar till en
mojlighet att uppna en bredare forstaelse for det som studien avser att undersoka. Vi valde att
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intervjua flera personer fran samma foretag for att mojliggora att inkludera fler perspektiv och
upplevelser pa styrningen inom foretaget. Nagra av intervjupersonerna har en chefs- eller
mentorsfunktion, flera av respondenterna har erfarenhet fran bada kreativa miljoer och en del
arbetar framst i en av de tva kreativa miljéerna.

3.2.1 PRESENTATION AV INTERVJUPERSONER

Respondent 1 arbetar som konsult och med att digitalisera bolag. Respondenten har lang
erfarenhet av bade produkt- och tjansteutveckling och har arbetat for stora foretag i Sverige,
Kina och Storbritannien.

Respondent 2 arbetar som seniorkonsult pa ett konsultforetag. Pa foretaget ar denne ocksa
projektledare for ett internt utvecklingsttam med fokus pa erbjudandeutveckling.
Respondenten har arbetat pa foretaget i sex ar.

Respondent 3 ar seniorkonsult pd ett konsultféretag och dven teammedlem i det interna
erbjudandeutvecklingsteamet pa foretaget. Respondenten har arbetat pa konsultforetaget i
snart tva ar.

Respondent 4 ar CFO pa ett konsultforetag, dar denne arbetat i sex ar. Inom rollen som
ekonomichef ingar arbete med foretagsledning och respondenten ar ocksa ansvarig for
ekonomi och vissa personalfragor inom foretaget.

Respondent 5 arbetar som User Experience-designer pa ett konsultforetag, vilket betyder att
denne samordnar det kreativa arbetet inom projektet mot kundens vision. Respondenten har
varit anstélld pa foretaget i fyra ar.

Respondent 6 arbetar som konsult och designer, framforallt inom grafisk design.
Respondenten har arbetat pa nuvarande konsultforetaget i fem ar och beskriver sig sjalv som
rutinerad da denne har haft liknande arbetsuppgifter i 15 ar.

Respondent 7 arbetar som seniorkonsult och radgivare pa ett konsultforetag sedan tre och ett
halvt ar tillbaka. Pa foretaget har respondenten dven en mentorsroll samt har viss delaktighet i
ledning och intern utveckling inom foretaget.

3.3 Empirisk insamling

Eftersom det &r svart att sammanstalla resultatet av intervjuerna utan tolkning samt att vart
analysarbete startades innan sista intervjun hade skett, kan vi inte sammanstalla detta som
nagon neutral data. Darfor valde vi att inte redovisa resultatet av intervjuerna i ett separat
empirikapitel, utan empirin redovisas tillsammans med analysen i ett gemensamt kapitel.

3.3.1 GENOMFORANDE AV INTERVJUER

Kontakt med intervjupersonerna togs via mail. Intervjupersonerna informerades om studiens
amne och syfte samt att tid och plats bestdmdes for intervjuerna. Plats for intervjuerna
bestamdes utifran intervjupersonernas onskemal, eftersom vi ansag att det var basta sattet att
uppna en valkand och bekvam miljo for respondenterna. Detta ansag vi vara av vikt for att en
bekvam miljo underlattar for respondenten att besvara intervjufragorna i relation till sin
omgivning och situation (Trost, 1993). Av denna anledning skedde intervjuerna pa varierande
platser, beroende pa vart foretagen och intervjupersonerna var lokaliserade. Fyra stycken
intervjuer holls pa foretaget dar intervjupersonen arbetar och resterande tre intervjuer skedde
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via telefonkontakt. Telefonintervjuer ansags mest lampligt eftersom det var mest effektivt da
dessa intervjupersoner var placerade pa andra orter vilket hade varit onodigt tidsspill (Kvale
& Brinkman, 2014). Tiden for intervjuerna varierade mellan 30-80 minuter. Den langre tiden
var avsatt for de personer som hade erfarenhet av de bada kreativa miljéerna som studien
undersoker. Bada forfattarna medverkade pa alla intervjuer och alla intervjuer spelades in,
vilket underlattar sammanstallning av resultat dd man kan ga tillbaks till specifika stallen i
intervjuerna och de gar dessutom att transkribera vilket ytterligare underlattar vid
sammanstallning och kategorisering av olika teman i intervjuerna (Bryman 2011).

Inledningsvis av intervjutillfallet gjordes en forfragan om samtycke till att spela in intervjun.
Sedan gjordes en upprepning av syftet med intervjun och information kring studien som
intervjupersonerna redan fatt med mojlighet att stalla eventuella fragor. Respondenterna blev
ocksa informerade om att de kommer hanteras anonymt i studien. Intervjuerna fortlopte sedan
med intervjuguiden som grund (bilaga 1), som sag till alla studiens teman blivit adresserade.
Varje intervju avslutades sedan genom att fraga om respondenten sjalv hade fragor eller nagot
att tillagga som denna tyckte tillhorde &mnet men som ej tagits upp under intervjuns gang.
Som avslut lamnade vi vara kontaktuppgifter ifall det skulle uppsta fragor, 6nskemal eller
kompletteringar till studien.

3.3.2 GENOMFORANDE AV ANALYS

Vi ansag det sedan lampligast att bearbeta datan genom att forst transkribera intervjuerna. For
att pa ett smidigt satt éverfora intervjuerna till text gjordes transkriberingen direkt efter varje
avslutat intervju och delades pa halften for att kunna arbeta tidseffektivt. Eftersom det finns
en risk for tolkningsméassiga och tekniska skillnader kopplat till att vi var tva som
transkriberade, bestamdes pa forhand hur transkriberingarna skulle utféras samt strukturen pa
samtalet. Detta gjordes genom att vara fragor markerades och franskiljdes respondenternas
svar och darmed kunde skillnader av storre grad undvikas. Vi transkriberade intervjuerna
ordagrant, bortsett fran sprakliga ifyllnadsord och uttryck, da dessa inte ansags ha betydelse
for studiens resultat (Kvale & Brinkman 2014). For att folja konfidentialitetskravet och
uppfylla att respondenternas asikter och uttalanden skall vara anonyma kallar vi dem for
respondent 1-7.

Efter varje transkribering var klar gjordes en utskrift pd dokumentet for att detta ansags
underlatta genomlasning, markering och kommentering av viktiga delar. Som tidigare namnt
gjordes analysarbetet 16pande under intervju perioden, detta eftersom det gav mojlighet att
omarbeta intervjuguiden och pa sa vis fa mer innehallsrika intervjuer (Bryman, 2011). For att
paborja analysarbetet lastes de utskrivna transkriberingarna igenom av bada forfattarna. For
att sakerstalla att vi, genom analysprocessen, holl oss till ett genomgaende gemensamt
arbetssatt tog vi inspiration av Graneheim och Lundman (2003), som beskriver kvalitativ
innehallsanalys i fyra steg. | steg 1 och 2 granskades texterna och viktiga nyckelord
identifierades och kopplades till studiens referensram, genom underkategorierna beliefs
system, boundary system, diaconstic control system och interactiv control system. Dessa
sorterades aven efter de tva kreativa miljoerna for att mojliggora senare jamforelse mellan
dessa. De nyckelord som identifierats inom varje tema togs vidare till nasta intervju for att
utforma intervjuguiden pa ett formanligt satt, sa fortskred arbetet tills alla intervjuer hade
genomforts.
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Nér alla intervjuer var klara och nyckelord for varje tema hade identifierats sammanstélldes
dessa i enlighet med steg 3 och 4 for att soka monster och samband. Detta for att kunna
besvara vara forskningsfragor och fa en uppfattning om variationer och sambandet mellan och
inom de bada miljoerna. | Empiri- och analyskapitlet anges citat fran vara respondenter for att
fortydliga vara tolkningar av resultatet. Den analys som dar gors diskuteras sedan vidare i
relation till det aktuella forskningsomradet i efterkommande kapitel.

3.4 Tillforlitlighet

Begrepp som vanligen anvands for att diskutera en studies kvalitet &r reliabilitet, validitet,
generaliserbarhet och tillforlitlighet. Nar man diskuterar en kvalitativ studie kan man med
fordel diskutera den utifran tillforlitlighet (Bryman, 2011). Detta begrepp kan definieras
utifrdn tva underbegrepp, palitlighet och trovérdighet, vilka vardera kan likstallas med
reliabilitet och validitet men med anpassning till den kvalitativa forskningsansatsen.
Trovardighet omfattar att analysen skall utforas pa ett sadant satt att tolkningar av
datamaterialet resulterar i ett rattvisande material och att de regler som finns efterfoljs
(Bryman, 2011). Detta har vi i studien forsokt uppnd genom att utga fran Vetenskapsradets
(2002) forskningsetiska principer inom humanistisk och samhallsvetenskaplig forskning vid
konstruktion av syfte och fragestallningar. For att sikerstalla hog grad av rattvisa tolkningar
har bada forfattarna samarbetat pa ett systematiskt satt, medverkat vid alla intervjuer, hjalpts
at vid transkribering samt analyserat datamaterialet med ett kritiskt forhallningssatt till vara
egna tolkningar. Studiens palitlighet avgors av hur val tillvagagangssatt, urval och kontexten
for studien beskrivs samt att det gérs med en hdg grad av genomskinlighet (Bryman, 2011).
Vi har darfor arbetat systematiskt med metoddelen utefter att fler moment genomforts. Vi
upplever att en direkt atergivning av vad som gjorts skapar hog grad av korrekthet i form av
detaljerade beskrivningar av tankar och tillvagagangssatt i den metod som anvants for studien.
For att uppna en hog grad av 6verforbarhet har vi avsett att aterge en detaljerad beskrivning
av det som framkommit under intervjuerna. Detta bidrar till att andra personer skall fa
tillrackligt mycket information for att kunna gora egna tolkningar om resultatens
overforbarhet till andra miljoer (Bryman, 2011).

3.5 Etik

Eftersom studien innefattas av empiriskt material fran intervjuer har vi tagit Vetenskapsradets
(2002) forskningsetiska principer inom humanistisk och samhallsvetenskaplig forskning i
beaktning. For att halla god kvalité pa studien valde vi att utga fran forskningskravet nar vi
utformade syftet, fragestallningarna och var intervjuguide. Vidare var det viktigt for oss att
inte ga over individskyddskravet, detta for att ge skydd till vara medverkande respondenter
och se till att de inte riskerar att utsattas for psykisk eller fysisk skada. Under ovanstaende
krav har Vetenskapsradet (2002) formulerat fyra forskningsetiska principer med allméanna
huvudkrav; informations-, samtyckes-, nyttjande- och konfidentialitetskravet. Vilka studien
haft i sitt etiska atagande. Dessa ataganden gjordes pa satt att innan genomférandet av
intervjuerna informerade vi respondenterna om studiens syfte och kommande
anvandningsomrade samt att deltagandet sker frivilligt och att de nar som helst har méjlighet
att avbryta sitt deltagande. Ytterligare garanterade vi respondenterna om att informationen
skall behandlas under forsiktighet genom avidentifiering och anonymisering. Vi anser oss ha
ett godkant forhallningssatt da studien under hela forskningsprocessen forhallit sig till
ovanstaende etiska principer, genom att tydligt och upprepade ganger informera om studiens
innehall samt att efter fardigstallt arbete kommer inspelning och transkriberingar att raderas.
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4. EMPIRI OCH ANALYS

Detta kapitel syftar till att presentera studiens resultat. Detta genom att redogéra for vad som framkommit under
intervjuerna och koppla detta till studiens referensram. FoOrst presenteras vad som framkommit under
pilotstudien, kring de tvd miljéer vi undersokt. Empiri och analys redovisas sedan integrerat, indelat efter
studiens tre forskningsfragor.

4.1 Bakgrund till empiri och analys

Utifran var pilotstudie kunde tva olika miljcer identifieras dar konsulternas arbete pa olika sétt
innefattar kreativitet. Dessa tva miljoer har vi valt att benamna kreativa miljoer och bestar av
konsultarbete och internt utvecklingsarbete. Férekomsten av dessa milj0er bekraftades &ven
av resterande respondenter, vilka ocksa beskriver konsultbranschen som en innovativ bransch
dar det finns en genomgaende forvantan pa kreativitet. Miljon som betecknas konsultarbete
beskriver nar respondenterna gor sin huvudsakliga arbetsuppgift, ndmligen att konsultera
kunder och hjalpa dem med sina problem. De konsultfretag som respondenterna presenterar
ar inga bemanningsforetag utan de saljer tjanster i form av expertradgivning. Respondenterna
beskriver denna miljo som att de arbetar som radgivande specialister. Miljon konsultarbete
anses som en kreativ miljo da konsulterna forvantas losa kundernas problem samt hjalpa dem
att utvecklas.

Den andra kreativa miljon, internt utvecklingsarbete, beskriver det arbete som konsulterna
utfor internt pa konsultféretaget. Ofta innefattar det nagon form av férandringsarbete som
bade kan handla om att utveckla foretaget eller att konsulten far chans till egenutveckling. Det
interna utvecklingsarbetet &r inte direkt kopplat till konsultforetagens huvudsakliga
affarsverksamhet utan handlar om att utvecklas internt for att pa langre sikt behalla eller
forbattra sina konkurrensfordelar, hdnga med 1 den tekniska utvecklingen och
kunskapsutvecklingen inom relevanta omraden. Kreativiteten inom denna miljé kommer till
uttryck genom att respondenterna skall utveckla det egna foretaget eller sin egen kunskap
inom ett visst amnesomrade.

4.2 Hur kommer levers till uttryck i kreativa miljoer

Denna del ar besvarar fragestallning 1 och ar uppdelad efter de tva undersokta kreativa miljoerna. Forst
redogors for konsultarbete och sedan internt utvecklingsarbete. Under varje miljé finns en uppdelning efter de
fyra levers som ingar i Levers of Control.

4.2.1 KONSULTARBETE

Utifran resultatet av intervjuerna kan vi se exempel pa att belief systems framkommer, i denna
kreativa miljo, da foretagen styr sina konsulter genom att satta upp véardeord och
grundprinciper som foretagen star for och som ska genomsyra hela organisationen och da
ocksa konsulternas arbete. Respondent 5 beréttar “Vi jobbar hért med vér kultur och just vért
storsta ledord ar ju trust, att man ska lita pa varandra och att man litar pa att man gor ett bra
jobb”. Respondenterna menar att formedlingen av vardeord och grundprinciper paverkar
deras arbete gentemot kunder samt skapar forutsattningar och en gemensam grund for hur
konsulterna ska arbeta och forhalla sig till varandra. Samtliga respondenter papekar ocksa
vikten av att vardeord och grundprinciper genomsyras inom organisationen da detta bidrar till
att skapa en kultur och grund inom foretaget som i sin tur skapar forutsattningar for
kreativitet. Respondent 4 uttrycker att: ”... autonomi tror vi ju pd stenhdrt hdr, i det stora och
det lilla, sd det dr den kulturen vi vill hdr, att du far sjdlv ta ansvar for vildigt mycket”. -
respondent 4. En annan respondent berattar att grundprinciperna &r det viktigaste och det som
véagleder allt arbete inom foretaget och beréttar Vi strdvar efter att vdara sju principer ska
genomsyra hela féretaget och landa hos alla. Samtliga medarbetare ska veta vad principerna
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innebdr” (respondent 7). Detta stimmer val 6verens med Simons (1995) beskrivning av belief
systems, dar han menar att ndr foretagets grundprinciper genomsyras i organisationen skapas
en kultur och en innovativ miljo som ar gynnsam for kreativt skapande.

Exempel pa vardeord och principer som framkommer under intervjuerna ar prestigeloshet, vi
vinner tillsammans, autonomi, tillit och 6ppenhet. Dessa begrepp kommer bland annat till
uttryck genom att medarbetarna ges en stor frihet under ansvar. Respondent 4 menar att frihet
under ansvar &r kdrnan for att medarbetarna ska kunna k&nna autonomi, som i sin tur &ar
grunden for det kreativa skapandet enligt respondenten Samtliga konsulter upplever ett stort
fortroende och en frihet i sitt arbete. Detta visar sig bland annat i att nagra av respondenterna
har arsarbetstid, vilket betyder att de sjalva kan valja nar de vill arbeta sa lange den totala
arbetstiden stammer vid arets slut. Respondent 5 berattar att denne ges frihet att ta en
promenad i parken pa arbetstid om denne behdver det for fa inspiration och kunna vara
kreativ.

Da konsulterna arbetar gentemot kunder och samverkar i olika projekt, framkommer att
respondenterna paverkas av tva eller flera foretags styrning, som vi kan koppla till belief
systems. | intervjuerna framkommer att det egna foretagets karnvarden framst styr
konsulterna genom att de formedlar grundprinciper som exempelvis tillit, 6ppenhet och
prestigeloshet. Respondenterna forklarar att dessa ska verka inspirerande i konsulternas
kreativa arbete gentemot kund. De menar ocksa att vardeorden styr genom att visa hur
konsulterna ska vara och arbeta gentemot kunden. Konsulter arbetar ofta i olika
konstellationer och team. Har blir vardeord som vi vinner tillsammans tydligt da det utgor en
grund for hur team medlemmarna ska forhalla sig till varandra och hur de ska se pa det
gemensamma arbetet berattar respondent (respondent 2 och 3). En respondent menar att denna
princip bland annat bidrar till ett gott samarbete och att teamet hjalps at att na malet.
Respondenten beréattar bland annat

“... vi vinner tillsammans dr en sdn hdr tydlig grej och att faktiskt dd... det dr valdigt
hog grad av att man hjalper varandra. Jag tror det ar mycket sant som vi har tagit ner
i en princip da att det genomsyrar valdigt mycket hur vi faktiskt jobbar och forhaller
oss till varandra”. (respondent 3)

Den styrning som kunden utfor pa konsulterna som vi kan koppla till via belief systems, visar
sig framst genom att férmedla sin vision samt syfte och mal med det uppdrag som ges at
konsulterna. En respondent berattar vikten av att forhalla sig till kundens vision i
konsultarbetet och denne berattar

“Det dr ju mitt jobb dd att se till att vi inte gar bort oss och att utvecklarna hittar pd
nagonting eget... utan att man stopp, det har har vi bestamt med kunden, tillbaka pa
det hdr sparet.” (respondent 5)

En annan respondent beréttar att hon utgar fran kundens strategi i sitt arbete och att det
kreativa arbetet inspireras av detta, vilket tyder pa en tydlig styrning via kundens belief
systems. Utifran detta tolkar vi det som att belief systems fran det egna foretaget verkar
framst inspirerande och belief systems fran kunden har en mer véagledande paverkan pa
kreativiteten. Belief systems fran kunden blir darfor svar att sarskilja fran boundary systems,
som syftar till att visa riktningen i det kreativa arbetet (Simons, 1995).
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Interactive control systems

Respondenterna beskriver om hur deras utveckling och arbete utvéarderas i form av
utvecklingssamtal med mentor eller chef. Har blir styrning som vi kopplar till interactive
control systems tydligt, da samtalen beskrivs som att det ar en diskussion samt att individuella
mal for konsulten satts upp mal genom dialog mellan konsulten och dennes mentor
(respondent 5 och 6). Respondent 6 berattar bland annat ”... vi har utvecklingssamtal,
personliga, man satter upp personliga mal och pa sitt Iénesamtal sa pratar man ju om vad
man har dstadkommit och sdddr”. En annan respondent berattar ocksa att utgangspunkten for
de malen som diskuteras fram har en tydlig forankring i foéretagets grundprinciper och
vardeord (respondent 7).

Vad galler kundens styrning av konsultarbetet kan vi utifran intervjuerna urskilja en
varierande mojlighet till att verka interaktivt med sina kunder och darigenom kunna paverka
olika begransningar. Denna mojlighet verkar skilja sig mellan olika kunder och projekt.
Respondent 1 forklarar att det skiljer sig mellan “harda” och “mjuka” deadlines. Ror det sig
om “hérda” deadlines dr det bara att 1sa problemet och leverera gentemot kunden forklarar
denne. Respondenterna menar ocksa att problembeskrivningar fran kunden varierar mellan att
vara Oppna till att vara mer specifika. Nar det ror sig om mer 6ppna problembeskrivningar kan
vi urskilja att interactive control systems far en tydligare roll och da framst kopplat till att
kunden tillater sig att bli interaktivt belyst av konsulten. Konsulten ses da som en expert inom
det givna omradet och forvantas inta en radgivande position enligt respondenterna.
Respondent 5 beskriver det som att “... nér vi far mojlighet till rddgivning inom projektet sa
kan vi paverka utfallet och ge vdara synvinklar”. En annan respondent berattar att denne ofta
ges mojlighet att berétta for kunden vad han kan prestera med en viss budget och tidsram samt
vad olika begransningar kan fa for konsekvenser. Respondent 2 berattar dock att i flera
projekt har kunden redan en fast budget och bild 6ver vad projektet ska innefatta eller
resultera i. | dessa fall &r det bara att 16sa problemet menar denne. Detta &r i likhet med de
projekt som respondent 1 menar innefattar “harda” deadlines. | dessa fall ses inte konsulten
som en radgivare, utan denne forvantas leverera ett resultat.

Boundary systems

Den typen av boundary systems som Simons (1995) beskriver &r inte vanligt forekommande i
styrningen inom den kreativa miljo som konsulterna befinner sig i nér de arbetar med uppdrag
gentemot kunderna. | alla fall har denna styrmetod ingen betydande roll i det egna
konsultféretagets styrning menar respondenterna. Ingen av respondenterna uttrycker att det
egna konsultforetaget satter nagra begransningar for det kreativa arbetet nar det kommer till
konsultuppdragen. Respondent 5 menar att den begransning som kan finnas ar att de blir
tilldelade kunderna och projekten. Utdver detta upplever respondenterna att de har det egna
foretagets fortroende att sjalva styra projekten. Istéllet uppfattar respondenterna att kunderna
satter vissa begransningar for projekten som ramar in omradet for det kreativa arbetet och
skapandet.

Vad galler styrning fran kunder menar respondenterna att det finns en stor variation.Vilken
typ av begransningar och hur fasta dessa &r skiljer sig mellan olika kunder och uppdrag
forklarar de. Respondent 2 berattar att “... det dr vdildigt beroende pa vilken kund det dr, vilka
regelverk man har att forhdlla sig till och saddr”. Bland annat upplevs det som begrénsande
nar kundens problemformuleringar ar valdigt specifika och innebar fa losningsalternativ,
vilket vi utifrdn intervjuerna kan uppfatta som begransande i det kreativa arbetet som
konsulterna ska utfora.
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Utifran resultatet av intervjuerna kan styrning som kan kopplas till boundary systems ocksa
komma till uttryck genom att kunden begrénsar vilken information, samt mangden
information som konsulterna far tillgang till i de olika konsultuppdragen. Detta kan, enligt
respondent 1, ske genom att konsulten dvervakas av kunden. Respondent 1 beréttar att dennes
nuvarande kund har “tagit 6ver” dennes telefon. Pa sa sétt kan kunden 6vervaka och styra
respondentens digitala aktiviteter och denne ges enbart access till det som kunden anser ar
lampligt.

Diagnostic control systems

Respondenterna menar att det &r svart att mata kreativitet och satta mal kopplat till kreativt
arbete. De beréttar daremot att resultatet av det kreativa arbetet som konsulterna utfor mats
och utvarderas. Respondenterna forklarar att resultatet av kreativiteten ofta méts i form av
kundndjdhet. Kundndjdhet beskrivs som ett “mjukt” métt d& det handlar om en “uppfattning
av uppskattning” (respondent 2). Respondent 1 menar att det dr viktigt med tydliga mal och
matning av resultat men att detta &r enklare om det &r kopplat till produktutveckling.

De respondenter som &ven har en ledande roll inom foretaget (respondent 2, 4 och 7), beréttar
att det dven finns mer konkreta matt. Respondent 7 och 4 berattar att exempelvis omsattnings-
och resultatmal kan matas och foljas upp i siffror for att utvardera hur foretaget ligger till
kopplat till sina mal. Andra exempel pd mer konkret styrning ar bland annat de som, enligt
respondent 4, syftar till att sékerstalla att konsulterna lagger ner tillrackligt stor tid pa
konsultarbete, som ar foretagets karnverksamhet. Respondenten berattar att de anvénder
KPler for att mata att 80 procent av arbetstiden laggs gentemot kund. Aven respondent 3
bekréftar att foretaget sakerstéller att hon lagger storre delen av tiden pa konsultarbete. |
ovrigt menar respondenterna att de inte kénner sig styrda samt att deras arbete inte mats och
utvéarderas pa det sétt som vi kan koppla till Simons (1995) definition av diagnostic control
systems. Exempelvis uppger respondenterna att det inte finns nagra individuella
incitamentsprogram eller bonussystem.

Respondent 4 beréattar att det finns en forsiktighet i styrningen da man inom konsultbranschen
lagger stor vikt pa att medarbetarna ska kanna sig autonoma. Respondenterna beréattar att
autonomi ar grund for kreativitet och en viktig faktor for att skapa en kreativ miljé inom
foretaget. Respondent 4 forklarar dock att en 6kad autonomi kraver en 0kad styrning, i form
av kontroll, for att sékerstalla maluppfyllelse, men menar att denna styrning bor ske pa ett
genomtéankt och diskret sétt. Respondenten berattar att: “Det finns en grdns for autonomi,
eller om man sager sa har, kontroll, ju mer frihet desto mer kontroll behdver du utéva i
bakgrunden for att dandd veta . (respondent 4). Pa grund av att for mycket styrning, i form av
resultatméatning, kan verka hammande pa autonomin menar respondent 4 att det bor finnas en
forsiktighet kopplat till métning och utvérdering av individens arbete. Darfor finns det en viss
forsiktighet i hur man tolkar och presenterar vissa KPler forklarar denne. Andra exempel pa
forsiktig anvandning av diagnostic control systems &r i foretagens ordval. Istéllet for budget
bendamns finansiell plan och istdllet for chef finns managers. Respondenterna menar att
innebdrderna &r liknande men de tror att ordvalen hjélper till att skapa ett 6ppnare klimat och
farre hierarkier.

Utifran detta kan vi tolka att diagnostic control systems existerar mer i bakgrunden for att
kontrollera att foretaget ar sunt samt uppfyller sina mal. Att anvanda denna styrmetod som
bonussystem och individuella mal kopplat till det kreativa resultatet skulle verka hammande
pa autonomin och darmed férhindra en gynnsam kreativ miljo tror respondent 4.
Respondenten forklarar att styrning som vi kan koppla till diagnostic control systems anvands
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for att sakerstalla att man uppnar sina mal, snarare an att den anvands i motiverande syfte, i
form av incitamentsprogram.

Styrning som vi kopplar till diagnostic control systems visar sig ocksa i den styrning som
kunden utdvar gentemot konsulten. Respondenterna beréttar att kunden betalar for
konsulternas arbete och darmed maste sakerstélla att 6nskat resultat levereras. Respondent 1
berdttar “... ndr man betalar for ndagot blir kostnaden synlig och det skapar en stOrre
medvetenhet att man ska fda ndgonting for sin kostnad”. Respondent 1 och 4 menar att det
darmed finns ett storre behov av att kontrollera och méata. Respondent 2 och 4 forklarar ocksa
att i slutdndan, inom konsultarbetet, ar resultatet det enda som rdknas. Simons (1995)
forklarar att denna typ av styrning far en 6kad anvéandning da foretaget upplever en okad risk.
Respondent 1 menar att kunden upplever en risk da denna betalar for en konsult och da maste
sakerstalla 6nskat resultat genom att ange begransningar och séatta mal for arbetet, vilket da
minskar den upplevda risken fér kunden.

4.2.2 INTERNT UTVECKLINGSARBETE

Belief systems

Som namnt i foregdende avsnitt forekommer beliefs system i form av vardeord och
grundprinciper. Respondenterna menar att dessa vardeord knyter an deras arbete med
foretagets strategi och affarsidé, vilket ocksa ar beliefs systems styrande funktion (Simons,
1995) Respondent 2 berdttar “Det hdr med kdrnvirden och mission det dr ju det som
egentligen dr drivkraften for oss individer som jobbar hdr”. Respondent 5 menar att den
kultur som foretaget skapar genom att lata sina vardeord genomsyra organisationen &r
anledningen till att han och hans kollegor arbetar pa foretaget.

| den kreativa miljo som det interna utvecklingsarbetet sker inom kan vi, utifran resultatet av
intervjuerna, urskilja beliefs systems som en grundlédggande pelare for det kreativa arbetet och
dess resultat. Vardeorden och grundprinciperna skapar, enligt respondenterna, bade ett syfte
for arbetet och verkar som forutsattningar och en grund for hur arbetet ska genomféras med
begreppen Oppenhet och tillit. Respondent 2 berattar att vardeorden skapar ett syfte for
kreativiteten inom denna miljo, genom att knyta an till bland annat foretagets vision och
affarsidé. Detta kan vi koppla till Simons (1995) beskrivning av belief system, dar han menar
att denna lever inspirerar arbetet i ratt riktning sa att idéerna leder till en slutprodukt som har
nytta for foretaget. Oppenhet och tillit & grundprinciper som flera av respondenterna berattar
om. Dessa kommer bland annat till uttryck genom att denna kreativa miljé genomsyras av en
innovativ och tillatande installning. Respondent 3 beréattar

“... om en medarbetare ser att héiir har vi en mojlighet, sa ar det éverlag en valdigt
innovativ och tillatande miljo, att ha fortroende for att om den har personen hittar pa
ndgonting sa litar vi pd att det kommer att bli bra”.

For uppna effekt av belief systems menar Simons (1995) att innehallet i vardeorden maste
genomsyras i hela organisationen och i arbetet som medarbetarna utfér. Respondenterna
berattar att vardeord och grundprinciper kommer till uttryck pa olika satt. Det kan bland annat
genomsyras genom innehall i arbetskontrakt, exempel pa detta ar bland annat att nagra av
konsulterna har arsarbetstid. Samtliga respondenter har dessutom mojlighet att arbeta
hemifran. Respondenterna tolkar detta som att det exemplifierar frihet under ansvar och tillit.
Styrning som vi kan koppla till belief systems sker ocksa genom att vardeorden praglar miljon
runt omkring arbetsuppgiften. Respondenterna pratar mycket om kultur och innovativ miljo
som préglas av Oppenhet, autonomi och tillit for att kunna vara kreativa. Respondent 3
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forklarar att ”... en tillitande miljo, det ska som sagt mer va mer fria an falla, sa det
uppmuntras med initiativ och att det ger ett verktyg for initiativ och sadar inte sa styrande
egentligen”.

Interactive control systems

Respondenterna menar att syftet med kreativiteten inom denna kreativa miljo ar att utforska
nya mojligheter. Utifran detta, samt genom Simons (1995) beskrivning av interactive control
systems, kan vi se att interactive control systems har en viktig roll inom styrningen har.
Respondent 3 beréttar

“Vi som dr inom teamet ska ha orat mot ralsen lite... nu borjar det snackas om det
har, men da borde vi nog vrida och vand lite pa de erbjudanden vi har eller addera
ndgot nytt i var erbjudandeportfolj...”.

Styrning som kan kopplas till interactive control systems framkommer exempelvis i de forum
som respondent 5 och 6 forklarar finns inom foretaget. Respondent 5 berattar

“... Vi har da hackathon och det betyder att efter jobbet, typ vi 17 sa bérjar det. Da far
man hitta pa nagot kul liksom utforska nagon ny teknik eller sa det ar inga direkta...
det ar valdigt fa krav. Det enda kravet ar att man ska presentera pa lunchen efter for
alla andra”.

| dessa forum beskrivs ett tydligt syfte om att utforska nya mojligheter och dela information
med resten av foretaget. Detta kopplar vi till styrning enligt interactive control systems.

Med hjalp av att foretagens mal och vardeord tydligt formedlas kan det verka som en guide i
medarbetarnas kreativa arbete och pa sa sétt resultera i nytta for foretaget forklarar respondent
2 och 3. Detta visar pa hur belief systems och interactive control systems samverkar med
varandra som enligt Simons (1995) de olika levers gor i en effektiv styrning. Utifran resultatet
av vara intervjuer kan vi se ytterligare exempel pa hur styrning via belief systems hjalper till
att skapa forutsattningar for en styrning som kan kopplas till interactive control systems. Som
beskrivits ovan karaktariseras vardeorden av 6ppenhet, tillit och autonomi, vilket leder till att
respondenterna upplever att de har stor paverkan pa det kreativa arbetet inom denna kreativa
miljo. Respondenterna upplever ocksa att man har bra kommunikationsvagar som ar éppna
och utan hierarkier. Detta tyder pa att man skapar kommunikationsvégar sa att grundprinciper
och vardeord speglas dven genom hur foretaget kommunicerar och dar da genom interactive
control systems. Detta kan spegla hur de olika levers samverkar och komplementerar
varandra, som ocksa Simons (1995) beskriver.

En styrning via interactive control systems kan hjélpa till att skapa kommunikationsvégar
inom organisationen. Detta samt att de anstallda ges mdjlighet att identifiera hot och utforska
mojligheter kan ett kreativt arbetet ske som har anknytning till foretagets strategi och mal
(Simons, 1995). Utifran resultatet av intervjuerna kan vi se exempel pa att en kombination av
belief systems och interactive control systems inom styrningen kan ha en motiverande och
inspirerande paverkan pa det kreativa arbetet.
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Boundary systems

Nar respondenterna pratar om styrning sa uppfattar de sig inte som styrda inom denna
kreativa miljo, utan de pekar pa att det finns vissa ramar att forhalla sig till. Dessa ramarna
beskrivs som olika arbetsprocesser for olika steg som en ide bor genomga samt att bara x
antal timmar far laggas pa utvecklingsarbeten, forankrat i nytta for foretaget. Respondent 2
berattar exempelvis ”... vi ska ju titta pa erbjudanden som dr liksom matchat till alla vara
affarsmodeller. Alltsa vi ska tanka pa erbjudanden inom inom radgivning, utbildning och
inspiration”. Respondent 3 beskriver ocksa att de har en arbetsprocess som innefattar fem
steg som maste gas igenom for varje internt utvecklingsprojekt. Dessa begransningar, menar
denne, bidrar till en struktur for arbetsgangen och i sin tur till ett mer genomténkt slutresultat.
Vi tolkar att det & genom dessa ramar som boundary kommer till uttryck genom att skapa
strukturer och rikta arbetet i ratt riktning, vilket skulle kunna bidra till att risker minskas med
det autonoma arbetet (Simons, 1995). Det framkommer ocksa inslag av styrning som kan
kopplas till boundary systems da respondenterna berattar att det finns begransningar som
sakerstaller att de anstéllda inte lagger ner for mycket tid pa det interna utvecklingsarbetet.
Respondent 3 beréttar “... ganska mycket av det har arbetet, ja men det blir kanske lite pa min
fritid om man séger sa. Nar jag gor intern utveckling... det blir ju inte ens nagon kostnad for
foretaget”.

Andra tidsbegransningar framkommer da nagra respondenter menar att de har forum for
intern utveckling som ligger pa lunchtid. Inom denna kreativa miljo verkar det vara ett
aterkommande inslag inom styrningen att foretagen anvander boundary systems for att
begransa tiden som medarbetarna far ldgga pa intern utveckling. Da kreativiteten inom denna
miljo inte har nagon direkt paverkan pa foretagets resultat ar det viktigt att kostnaderna halls
nere. Genom att gora det minskar kanske ocksa behovet av att mata och sakerstalla resultat
och kan forklara varfor diagnostic control systems inte & dominerande i styrningen inom
denna kreativa miljo.

Diagnostic control systems

Som namnt tidigare kan vi, utifran resultatet av intervjuerna, urskilja att diagnostic control
systems har en liten roll inom styrningen i denna kreativa miljo. Respondenterna upplever inte
att de mats i sitt arbete pa det satt som kan kopplas till Simons (1995) diagnostic control
systems. Det finns dock viss métning for att kontrollera, exempelvis mats och utvarderas hur
mycket tid medarbetarna lagger pa interna utvecklingsarbeten forklarar respondent 3 och 6.
Respondenterna menar att det finns tidsgranser och nyckeltal som ar kopplade till att foretaget
vill att medarbetaren ska vara fakturerbara s& mycket som mojligt, da det &r arbetet gentemot
kunderna som &r karnverksamheten inom konsultbolagen. Oftast sker denna styrning genom
att foretagen satter upp mal for konsultarbetet. Respondent 5 beréttar “... sedan har vi inga
harda mattal, typ, vi har eftersom de flesta av oss ar konsulter och da &r det ju att man ska
vara fakturerbar en viss procent”. Vi kan da tolka det som att denna styrning har som syfte
att direkt paverka medarbetarna inom den andra kreativa miljé som studien beskriver. Dock
verkar det vara en mer indirekt paverkan pa arbetet inom denna kreativa miljo, da det
begransar tiden for det kreativa arbetet kopplat till intern utveckling.

Arbetet i denna kreativa miljo inkluderas aven i underlag for utvecklings- och I6nesamtal. Dar
diskuteras bland annat det personliga bidraget och den personliga utvecklingen inom denna
kreativa miljo. Respondent 3 berattar att: “... kan vi ha ett utvecklingssamtal kring hur jag har
jobbat i det har teamet under det har halvaret och sa skulle det kunna vara en grej jag
plockade med mig till min stérre utvirdering”. Detta tyder pa att det finns ett matt av méatning
och utvardering dven inom denna kreativa miljo.
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4.2.3 SAMMANFATTNING

Sammanfattningsvis, och som tabell 1 visar, anser vi att de bada miljoer som undersokts
spelar belief systems en stor roll inom styrningen och framkommer tydligt genom att
foretagen har tydliga principer och vardeord som de later genomsyra verksamheterna. Inom
den kreativa miljo som konsultarbetet sker inom, har diagnostic control systems en viktig roll
pa grund av att konsultarbetet &r konsultforetagens karnverksamhet. Dock sker denna styrning
mer i bakgrunden och &r inget som konsulterna uppger att de paverkas av. Respondenterna
upplever dock att kundens styrning innehaller mer begransningar som vi kan koppla till
boundary systems och diagnostic control systems. Interactive control systems existerar i olika
intensitet och varierar mellan olika kunder och projekt. Inom den andra kreativa miljo som
undersokts, dar det interna utvecklingsarbetet sker, finns féarre inslag av boundary systems och
diagnostic control systems. Styrning som kan kopplas till dessa levers framkommer i form av
modeller for arbetsgangen samt styrning som verkar begransande pa tiden som laggs inom
denna kreativa miljo. Interactive control systems &r daremot en viktig del i styrningen inom
denna miljo.
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Tabell 1
Konsultarbete Internt utvecklingsarbete
i : Har en stor betydelse for det kreativa Vanligt forekommande
Belief systems arbetet och verkar tydligt inspirerande
Virdeord och grundprinciper skapar
Kundens vision paverkar och styr det mening for kreativiteten, kopplat till
kreativa arbetet foretagets strategi och affirside
Det egna firetagets virdeord skapar en Hjalper till att formedla svite och

kultur och innovativ miljd

Virdeorden genomsyrar konsultforetagen
och ger en grund 1 medarbetarnas arbete
och forhallningssitt

Flera av virdeorden innehaller begrepp
som formedlar en kinsla av autonom

fomutsattningar for kreativiteten

Bidrar till att skapa en fri och tillatande
miljo

Interactive control systems

De personliga uivecklingssamtalen 3r 1
diskussionsform och mal sitts upp i dialog
med mentor eller chef

Intensiteten av denna lever varierar mellan
olika kunder och projekt

Blir tydlig da konsulterna tillits ha en
radgivande roll gentemot kunden

Vanligt forekommande inom denna
kreativa miljé

Det finns en forvantan pa att medarbetarna
ska vtforska nya mdjligheter och
kommunicera dessa vidare 1 organisationen

Majliggdr att medarbetamna har stor
paverkan pa det kreativa arbetet/resultaten

Bra kommmmikationsvigar, enkelt aft ha
dialog med alla inom foretaget och f3
hierarkier

Boundary systems

En liten roll i styringen fran det egna
foretaget

Begransningar kommer frin kunden i form
av specifika problemformuleringar och
fasta deadlines

Kunden kan ocksa begrinsa konsulten
genom att styra vilken information
konsulten har tillging till

Framkommer frimst genom att det finns en
struktur for arbetsgingen samf ramar som
kopplar det kreativa arbetet till foretagets
affirsidé

Kan verka begrinsande pa tiden som liggs
inom denna kreativa miljé genom
fidsangivelser om exempelvis 10 % av
arbetstiden far anvandas till intern
utveckling

Diagnostic control systems

Svart att mita kreativitet, s3 man far méta
resultatet av kreativiteten

Eumndndjdhet 8 viktigt

Det finns en forsiktighet frin det egna
foretaget da de dr mana om att behalla
kinslan av autonomi hos konsulterna

Anvinds for att sikerstilla maluppfyllelse
samt att tillrickligt med tid liggs pa arbete
1 denna kreativa miljd

Viktigt for lkamden att sikerstilla att Gnskat
resultat uppnas

Medarbetamas arbefe inom denna kreativa
miljé utviirderas och bedims pa
utvecklings- och lénesamtal

Péverkar indirekt tiden som liggs inom
denna miljé genom aft man anvander
nyckeltal for fid som liggs gentemot
kunder
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4.3 Hur ser samverkan mellan levers ut i kreativa miljéer

Denna del ar kopplad till fragestéllning 2. Inledningsvis redogors for de fynd som ar gemensamma for de bada
kreativa miljéerna och sedan féljer en uppdelning mellan konsultarbete och internt utvecklingsarbete. | miljén
som benamns konsultarbete paverkas respondenterna bade av det egna foretagets styrning samt styrning fran
kunden, varfor vi gjort en uppdelning mellan dessa under konsultarbete.

4.3.1 GEMENSAMT FOR DE BADA MILJOERNA

For att uppna en effektiv styrning behovs inslag av alla fyra levers inom styrningen men det &r
ocksa viktigt att det finns en samverkan mellan levers. For att skapa en effektiv styrning och
en gynnsam miljo for bade maluppfyllelse och nyskapande kravs styrning som verkar
inspirerande, i form av belief systems och interactive control systems. Det beh6vs ocksa en
motvikt som bidrar med struktur och som ramar in och vagleder arbetet. Denna styrning kan
ske genom boundary systems och diagnostic control systems. Nar styrningen innehaller
samtliga levers och dessa samverkar och kompletterar varandra, genom att verka pa olika satt
mot gemensamma mal, skapas en balans inom styrningen (Simons, 1995; Simons, 2000).

Precis som tidigare forskning visar och som redovisas i ovanstaende avsnitt, kan samtliga fyra
levers identifieras i styrningen inom de bada kreativa miljoer som undersokts. | féregaende
kapitels genomgang av det empiriska materialet framkommer att det finns ett stort fokus pa
belief systems i styrningen inom de bada miljéerna som undersokts. Simons (1995) menar att
belief systems fungerar effektivt nar dess innehall genomsyras i hela verksamheten. Vart
empiriska material pekar pa att sa ar fallet i de bada kreativa miljoerna som undersokts.
Anledningen till att belief systems utgér en stor roll i samverkan mellan levers inom bada
miljoerna skulle kunna forklaras genom att de vérdeord och grundprinciper, som foérmedlas
via beliefs systems, sammantréffar med de faktorer som respondenternas uppfattar ar viktiga
faktorer for kreativitet. Styrning som kan kopplas till resterande tre levers har visats variera i
intensitet och balans mellan de tva kreativa miljoerna, men variation finns ocksa inom de
kreativa miljoerna. For att analysera varfor dessa variationer finns samt vilken betydelse
sammansattningen av de olika levers far for respektive kreativa miljo, diskuteras de tva olika
miljoerna var for sig. Detta mojliggor ocksa en lattare jamforelse mellan de bada.

4.3.2 Konsultarbete

Styrning fran det egna foretaget

Inom denna kreativa miljo paverkas medarbetarna av styrning fran tva foretag. Fran det egna
foretaget upplevs inte nagon storre grad av begransande styrning som vi tydligt kan koppla till
boundary systems eller diagnostic control systems. Respondent 1 tror att anvéndning av
styrmetoder, som inkluderar begransningar, bonussystem och individuella mal kopplat till det
kreativa resultatet, skulle verka hammande pa autonomin och darmed férhindra en gynnsam
kreativ milj6. Respondent 4 och 6 menar att resultatmétning absolut &r en viktig del, men att
denna framforallt sker i bakgrunden. Detta kan tolkas forklara varfér den inte uppfattas av de
andra respondenterna som inte har nagon mentorsfunktion. Simons (1995) menar att
diagnostic control systems kan anvéandas bade for att motivera och kontrollera. Inom den
kreativa miljo som konsultarbetet sker inom blir det tydligt att diagnostic control systems
spelar en kontrollerande roll men da den inte upplevs av medarbetarna sa tolkas den ha en
mindre inverkan pa samverkan.



26

Interactive control systems verkar inte heller ha nagon framtradande roll enligt
respondenternas uppfattning. Det som framkommer ar att det finns en dppet klimat inom det
egna foretaget, som mojliggor en bra kommunikation med oppna dérrar och fa hierarkier.
Respondent 3 berattar “Jag skulle sdga att det dr vildigt enkelt att kommunicera och komma
vidare i kommunikation faktiskt, vdildigt fa hierarkier”. Detta menar respondenterna &r
kopplat till den kultur man vill uppna genom vardeorden, vilket tyder pa att det, som Simons
menar, finns en samverkan mellan belief systems och interactive control systems i styrningen
fran det egna foretaget inom denna kreativa miljo.

Vi kan ocksa identifiera en samverkan mellan interactive control systems och diagnostic
control systems. Detta da respondenterna beskriver att de har utvecklings- och lénesamtal, dar
individernas arbete utvérderas. Dessa samtal tolkas innehalla en blandning av interactive
control systems och diagnostic control systems da vissa mal kommer fran foretaget och vissa
mal satts i dialog mellan medarbetare och dennes chef eller mentor. Férutom att dessa levers
samverkar kan vi ocksa se, precis som Simons (1995) och Cools et al., (2007), att mal och
utvardering som ofta kopplas till diagnostic control systems, anvands pa ett satt som paminner
mer om interactive control systems da det sker genom dialog.

Styrning fran kunderna

Styrningen fran kunden innehaller mer tydliga begransningar, som vi framforallt kan koppla
till boundary systems. Respondenterna beskriver de arbetsbeskrivningar de far fran kunderna
som varierande mellan specifika och mer 6ppna beskrivningar. Da kunden presenterar ett
stangt, specificerat problem for konsulterna menar respondenterna att detta ar kopplat till fler
begransningar och mindre frihet for konsulterna i att hitta I6sningsalternativ. | dessa fall kan
vi tolka att boundary systems far en stor roll i kundens styrning medan interactive control
systems inte anvands i samma grad. | andra projekt dar kunden, enligt respondenterna,
presenterar ett mer 6ppet problem for konsulterna, finns det en forvantning fran kundens sida
att konsulten ska komma med rad och forslag. | dessa fall tolkas interactive control systems
istallet fa en storre roll medan boundary systems anvands mindre da det inte forekommer
begransningar i samma grad. Inom denna miljo kan vi darfor se att forekomsten av dessa tva
levers skiftar beroende pa vilka forutsattningar som ges av kunden. En samverkan mellan
interactive control systems och boundary systems tolkas uppstd genom att de anvands
omvéxlande, beroende pa om kunden presenterar ett mer 6ppet eller stangt problem.

Respondenterna menar att deras arbete paverkas av styrning fran bade det egna foretaget samt
av styrningen fran kunderna. Har kan vi identifiera en samverkan dessa tva styrningar, dar
belief systems fran det egna foretaget satter en grund for konsulternas arbete som paverkar
och paverkas av den styrning som konsulterna upplever fran kunderna. Respondent 2 berattar
foljande “... okej, det héir dir kundens ramverk som de jobbar utefter. Hur ska jag forhalla mig
till den liksom utifran mitt tankesatt eller hur jag ar van att jobba, och da far man ju jobba
med att hitta sin balans ddr”.
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4.3.3 Intern utvecklingsarbete

Till skillnad fran den kreativa miljo som konsultarbetet sker inom paverkas medarbetarna i
denna miljé endast av styrningen fran det egna foretaget. Koppat till Simons (1995) uppstar
da samverkan av levers och balansen mellan ”positiv”’ och “negativ”’ styrning enbart av det
egna foretagets styrning.

Som namnt tidigare har interactive control systems en betydande roll inom styrningen av
denna miljo. Att interactive control systems har en viktig roll inom den kreativa miljé som det
interna utvecklingsarbetet sker inom kan vi koppla till det syfte som respondenterna beskriver
finns bakom denna kreativa milj6. Respondenterna menar att syftet med kreativiteten inom
denna kreativa miljo ar att utforska nya mojligheter. Utifran detta, samt genom Simons (1995)
beskrivning av interactive control systems, kan vi se att interactive control systems har en
viktig roll inom styrningen har. Kopplat till Simons (2000) bidrar denna lever, tillsammans
med belief systems, till att skapa en ”positiv” styrning som syftar till att paverka den inre
motivationen hos medarbetarna.

Inom denna kreativ miljo kan vi alltsa tolka det finns en betydande samverkan mellan belief
systems och interactive control systems. Detta da interactive control systems starker belief
systems genom att formedla véardeorden via handlingar. Exempel pa vérdeord &r som tidigare
namnt autonomi, tillit och 6ppenhet. Inom denna kreativa miljo menar flera av respondenterna
att det finns tydliga exempel pa hur de har fortroende fran foretaget att sjalva soka efter nya
idéer som de anser kan vara till nytta for foretaget. Respondent 3 beskriver tilliten hon kanner
fran foretaget enligt foljande “... det hdr dir en kul idé, det borde vi satsa pd... och nu hdller
Jjag och en kollega pd och tar fram tvad stycken olika erbjudanden... och jag kinner verkligen
att man har véldigt stor pdverkan”. Det som ocksa blir tydligt i denna miljo ar att belief
systems funktion starks da denna lever ocksa bidrar till att skapa ett syfte for det interna
utvecklingsarbetet, genom att knyta an till foretagets affarsidé och inspirera arbetet i réatt
riktning dar slutprodukten leder till nytta for foretaget.

Respondenterna forklarar att det inte finns ndgon begransande styrning, men de namner
daremot att det finns vissa ramar och en struktur for arbetsgangen inom denna kreativa miljo
som vi kan koppla till Simons (1995) boundary systems. Respondenterna upplever dock dessa
ramar som nagot positivt, da det bidrar med struktur och verkar végledande i det kreativa
arbetet.

“... jag mdr ju vildigt bra av att ha de héir ramarna... man har lite ramar att férhalla
sig till da kanske jag slipper 16s min kreativitet liksom... far jag bara ett blankt
papper och ndgon sdger kom pd ndgot coolt nu, ndmen da ldser det sig for mig”
(respondent 2).

Att respondenterna upplever ramar och begransningar som nagot positivt kan, kopplas till
Simons (2000), och visa pa att det finns en samverkan mellan “positiv’- och “negativ”
styrning. Boundary systems fungerar som en motpol mot belief systems och interactive
control systems och tillsammans samverkar de genom att komplettera varandra. Styrning som
kan kopplas till diagnostic control systems tolkas ha en mindre roll i inom denna kreativa
miljo. Vi kan dock identifiera att det finns en viss samverkan med interactive control systems
kopplat till utvecklings- och I6nesamtal, liknande den samverkan som beskrivits ovan, i den
andra kreativa miljon.
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4.4 Pa vilka satt kan samverkan mellan levers kopplas till olika
kreativitetstyper

Denna del &r kopplad till fragestalining 3. Aven denna del innehaller forst en del som ar kopplad till det som
anses vara gemensamt for de bada kreativa miljéerna och sedan foljer en uppdelning mellan konsultarbete och
internt utvecklingsarbete.

4.4.1 GEMENSAMT FOR DE BADA MILJOERNA

| ovanstaende avsnitt forklaras att belief systems ar en viktig lever for samverkan. Denna
levers betydelse for medarbetarkreativiteten kan ocksa kopplas till CET. Har menar man att
den inre motivationen paverkas av tvd komponenter, sjalvbestimmande och kompetens.
Dessa tva komponenter paverkas positivt av faktorer som har en informativ karaktar och en
hog grad av autonomi (Deci 1975). Dessa tva ord kan kopplas till de vardeorden som har
identifierats i studien, exempelvis tillit och 6éppenhet, vilket kan forklara varfor dessa begrepp
upplevs av respondenterna ha en stor paverkan pa kreativiteten och darmed upplevs som
positiva.

Nér belief systems dessutom genomsyrar verksamheten, som tydligt framkommer i empirin,
bidrar det till att skapa en gemensam grund inom foretaget. Det bidrar ocksa till att inspirera
och tillfora autonomi till arbetet genom att paverka den inre motivationen hos medarbetarna
(Simons, 1995). Kopplat till detta forklarar Ryan, Vallerand och Deci, (1984) att det &r
kontexten, som de yttre faktorerna utfors i, som avgor vilken paverkan de har pa den inre
motivationen. Det som formedlas via belief systems avgor darfér om medarbetaren uppfattar
karaktaren av andra yttre faktorer som kontrollerande eller informativa. D& vardeorden
sammantréaffar med faktorer for kreativitet kan vi se att belief systems verkar kunna forstérka
kanslan av frihet och tillit genom att de skapar en informativ kontext. Pa sa satt kan tolkas att
en kultur skapas som &r starkt genomsyrad av autonomi i den kontext dar det kreativa arbetet
utfors. Darfor far belief systems en avgérande roll for medarbetarkreativiteten inom de bada
kreativa miljéerna som undersokts, da den paverkar den kontext dar andra yttre faktorer
verkar.

4.4.2 KONSULTARBETE

Inom den har miljon finns, som tidigare namnt, styrning fran tva olika foretag. De levers som
har storre betydelse for medarbetarkreativiteten i denna miljo &ar beliefs system fran egna
foretaget samt interactive control systems och boundary systems fran kunden. Detta kan
tolkas utifran den samverkan som sker mellan de olika levers i det egna foretaget dar
boundary systems och diagnostic control systems har en mindre roll eftersom dessa sker mer i
det dolda. Kopplat till Ryan et al (1984) kan detta forklaras genom att dessa levers utfors i en
kontext som domineras av belief systems far den kontrollerande karaktaren inte samma
verkan pa medarbetaren och tolkas darfor inte vara av storre vikt for medarbetarkreativiteten.
Da det egna foretaget har ett stort fokus pa belief systems och ett mindre framtradande fokus
pa boundary systems och diagnostic control systems, verkar det finnas en Gvervagande
“positiv” styrning frén det egna foretaget. Den “positiva” styrningen ger en grund som tilliter
autonomi och inspiration inom denna kreativa miljo (Simons, 2000).

Nagot som blir av betydelse for medarbetarkreativiteten i konsultarbetet & Unsworth (2001)
begrepp yttre drivkraft. En yttre drivkraft ar nar ndgon annan paverkar en individ till att géra
nagot (Unsworth, 2001) istallet for att detta kommer fran den inre drivkraften. Kopplingen
gors utifran att konsultens arbete gar ut pa att I6sa problem at kunder dér ofta kunden sjélv
presenterar problemet samt definierar problembeskrivningen. Né&r respondenterna uppfattar
dessa problembeskrivningar som 6ppna tolkas att interactive control systems har en betydande
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roll. Denna levers tolkas utifran Simons (1995) definition av interactive control systems, att
den tilldter egna initiativ och mojliggor diskussioner om osakerheter, bidra till
medarbetarkreativiteten genom sin informativa karaktdr. Eftersom denna levers anses
innehalla positiva ”styrverktyg” som formedlas i en sjdlvbestimmande kontext. | de projekt
dar interactive control systems forekommer i storre utstrackning och uppdragen fran kund &r
mer 6ppna kopplas samverkan mellan beliefs systems och interactive control systems till
Unsworth (2001) kreativitetstyp expected creativity eftersom Unsworth menar att denna typ
av kreativitet kannetecknas av ett 6ppet problem som kommer fran en extern drivkraft.

Om istallet problembeskrivningen fran kund uppfattas som mer stangd tolkas att boundary
systems istallet blir mer framtradande. Eftersom syfte fran kunden &r att begransa projektets
mojligheter, vilket Simons (1995) menar ar boundary systems uppgift i styrningen, att
kontrollera och minska risken i arbete. Utifran CET tolkas vidare att boundary systems
karaktar verkar som kontrollerande pa medarbetarkreativiteten. En sadan styrning skulle
darfor kunna hamma kreativiteten helt vilket gor samverkan med beliefs systems sa enormt
viktig eftersom den balanserar upp den begransande styrningen i detta sammanhang (simons,
2000; Ryan et al,1984). Dérav tolkas respondenternas uppfattning av boundary systems
paverkas av den kontext som beliefs system fran det egna foretaget definierar. Vidare kan
med hjélp av Unsworth (2001) visas att intensiteten av boundary systems fran kunden endast
forandrar vilken kreativitetstyp som kommer till uttryck inom denna kreativa miljo. Detta pa
grund av antagandet om att belief systems fran det egna foretaget har en 6vervagande andel i
den sammanlagda styrning som respondenterna sager sig uppleva. Istéllet for att miljon
karaktariseras av expected creativity, med hog inverkan av interactive control systems, tar
boundary systems éver och skiftar kreativitetstyp till responsive creativity.

Anvéandningen av levers i olika intensitet och samverkan mellan levers bidrar darfér, genom
ovanstaende framstéllning, till att olika kreativitetstyper, expected creativity och responsive
creativity, kommer till uttryck inom denna kreativa miljo. Styrningen kan alltsa avgora vilken
kreativitetstyp som rader inom denna kreativa miljé men ocksa underhalla den kreativitetstyp
som ar onskad inom miljon. Det ar dock svart att avgéra om styrningen avgor kreativitetstyp
eller om styrningen underhaller kreativitetstypen.

4.4.3 INTERN UTVECKLING

| avsnitt 4.3.3 forklaras att denna miljé ké&nnetecknas av att konsulternas uppgift &ar att
utveckla och anskaffa ny kunskap men som upplevs av respondenten beror pa deras egna vilja
att utvecklas och intresseomrade, vilket blir helt avgorande for hur medarbetarkreativiteten
kommer till uttryck. Utifrdn CET tyder detta pa att den inre motivationen blir valdigt stark
eftersom det inte upplevs finnas nagon yttre drivkraft som paverkar valet om att medverka i
utvecklingsarbetet eller inte (Ryan, Vallerand och Deci, 1984). Till skillnad fran den kreativa
milj6 som konsultarbetet sker inom &r det i denna milj6 det egna foretaget som helt styr
samverkan mellan levers och darmed de olika levers betydelse for medarbetarkreativiteten.

| det interna utvecklingsarbetet &r beliefs systems fortsatt mest framtradande och definierar
den kontext i vilken de andra levers verkar i. Men eftersom foretaget hér styr den exakta
samverkan mellan levers kan de ocksa anpassa styrningen sa att levers pa ett direkt
sammankopplat satt forstarker varandra, till skillnad fran nér de enbart styr hur beliefs system
paverkar respondenternas upplevelse av styrningen fran kund (Widener, 2007). Detta visar sig
i den verkan som interactive control systems spelar for medarbetarkreativiteten. Interactive
control system far, i denna miljo, pa liknande sétt som i den andra miljon, en informativ
karaktar (Ryan et al., 1984). Men ytterligare verkar den till att ocksd starka den
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sjalvbestimmande komponenten av inre motivation. Genom att skapa miljoer som tillater
medarbetaren att ta egna initiativ och mojliggéra kommunikationsvdgar for att undanréja
osakerhet, speglar interactive controls systems beliefs system genom att 6versétta dessa till
handlingar (Ryan et al., 1984; Simons 1995). Simons (2000) menar ocksd pa att belief
systems och interactive control systems syftar till att paverka den inre motivation, vilket
vidare ar ett belagg for att den inre drivkraften blir av vikt i denna miljo istéllet for den yttre
drivkraften som diskuteras i foregaende miljo.

Som nédmnts i avsnitt 4.3.3 framkommer boundary systems och diagnostic control systems i
mindre grad da de utfors i bakgrunden. Boundary systems inom denna miljo fungerar mer
som ramar istallet for specifika regler. Utifran det som CET definierar som kontrollerande
karaktarer kan boundary systems tolkas ha den verkan pa den inre motivationen. Dock tolkas
att respondenternas upplevelse av boundary systems, som positiv for kreativiteten, beror pa
boundary systems samverkan med belief systems och interactive control systems. Vilket da
istallet gor att boundary systems kan tolkas fa en informativ karaktar. Diagnostic control
systems i den har miljon framtrader till mycket liten del pa det sitt som Simons (1995)
beskriver levern. Istallet har visats att den framkommer i en kombination med interactive
control systems. Detta forstarker forminskningen av respondenternas upplevelse av diagnostic
control systems och upplevs verka mer som positiv feedback som sker i en sjalvbestammande
kontext, vilket tolkas som att en informativ karaktdr framstélls och som via den
sjalvbestaimmande kontexten paverkar den inre motivationen positivt (Ryan et al, 1984).

Genom denna tolkning av hur den inre motivationen paverkas kan ocksa i denna miljo
kopplingar goras till Unsworth (2001) kreativitetstyper. Det som ar genomgaende for denna
miljo ar att problemen tolkas vara Oppna hela tiden, da respondenterna sjalva finner sina
problembeskrivningar. Det som sedan kan vara oklart & om den inre motivation helt ar
bortkopplad fran en yttre drivkraft. Detta ar nagot som Unsworth (2001) sjélv argumenterar
for kan vara svart att avgora. Darfor har vi i denna studie tolkat att kreativitetstypen skiftar
mellan expected creativity och proactive creativity. Dar proactive creativity karaktériseras av
dppna problem med en inre drivkraft och expected creativity karaktériseras av yttre drivkraft
med Oppna problem. Detta problem med att identifiera exakt i vilken grad den inre
motivationen verkar bidrar till varan tolkning att det ar respondenternas personliga
uppfattning om styrningen som avgor huruvida det rader expected- eller proactive creativity.
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5. DISKUSSION

| detta kapitel diskuteras vara resultat och analyser i forhallande till tidigare forskning. Denna
forskningslitteratur ar framforallt upptagen i kapitel 1 men ocksd i kapitel 2. Kapitlet &r indelat i fyra
underkategorier; samverkan och paverkan mellan levers, belief systems paverkan pa resterande levers,
kreativitet betraktat som ett mangfacetterat begrepp och innovativ bransch med krav pa kreativitet.

5.1 Samverkan och paverkan mellan levers

Precis som flera tidigare studier visar (Simons, 1995; Speklé et al., 2017; Abdallah et al.,
2019) tyder vart empiriska fynd pa att styrning och kreativitet kan samverka. Kruis et al.
(2016) och Widener (2007) tar upp strategi, strategiska osékerheter och kontextuella-,
miljomassiga faktorer som mojliga faktorer att paverka intensiteten i anvandningen av olika
levers samt hur denna samverkan ter sig. Da studien utgar fran ett medarbetarperspektiv och
darmed inte har undersokt styrningens koppling till strategi, kan vi, inom ramarna for denna
studie, koppla samverkan mellan levers till kontextuella-, miljomassiga faktorer. Genom att
identifiera konkreta exempel pa levers och samverkan mellan dessa i de olika kreativa
miljoerna har studien dessutom visat pa hur denna samverkan paverkar medarbetarkreativitet
genom individers inre motivation. Detta menar Simons (2000) att de inspirerande levers,
belief systems och interactive control systems, skall géra. Studien bygger darfor vidare pa det
som Simons (2000) menar, da vi fordjupar hans argument genom att visa pa hur i praktiken
detta kan se ut i olika kreativa miljoer.

Studien finner att respondenterna upplever ett behov av begransningar for det kreativa arbete i
de bada kreativa miljéerna, vilket bekraftar Simons (1995) teori, da han menar att belief
systems och boundary systems samverkar genom att inspirera och rama in. Det som skiljer
samverkan at i de bada miljoer ar att boundary systems kommer till uttryck pa olika sétt. Inom
konsultarbetet verkar denna lever genom att ange begransningar och verka kontrollerande.
Inom det interna utvecklingsarbetet anvands boundary systems istéllet for att ge struktur i
arbetsgangen samt koppla det kreativa arbetet med affarsidén. Detta kan ocksa kopplas till
Davila & Ditillos (2017) studie angaende styrning av kreativa team i modebranschen. De
menar att inspirerande och végvisande styrning kompletterar varandra och samverkar i en
gemensam styrning, vilket kan liknas med belief systems och boundary systems samverkan
inom det interna utvecklingsarbetet i denna studie. Studien kompletterar Davila & Ditillos
(2017) studie genom att undersdka ett annat kreativ sammanhangen och resultaten talar for att
kreativa miljéer inom konsultbranschen och modebranschen verkar pa ett liknande sétt.

Som ovan ndmns beskrivs i flertalet studier, vikten av att de olika levers samverkar och
kompletterar varandra. Mundy (2010) menar att det &r en svarighet att hitta en bra balans och
samverkan inom Levers of Control samt att det kravs att samtliga levers anvéands pa ratt satt. |
den kreativa miljo som konsultarbetet sker inom kan vi utifran var empiri, se att det egna
foretaget inte kan paverka hela styrningen av konsulterna, da konsulternas arbete &ven
paverkas av kundens styrning. Detta gor att konsultforetaget inte sjalva kan styra hur
samverkan mellan de olika levers blir och uppfattas av konsulterna i denna milj6. Trots detta
uppger respondenterna att de aldrig kanner sig hindrade i sitt kreativa arbete i denna miljo.
Detta skulle kunna tala for att balansen inte &r sa svar att uppna, men detta &r inget vi kan
uttala oss om eftersom vi inte har en helhetshild pa styrningen da vi endast undersoker
konsultforetagets styrning utifran ett medarbetarperspektiv. Detta fynd skulle ocksa kunna tala
for att kreativiteten kan floda sa lange det finns en styrning fran det egna foretaget som ar
starkt praglad av belief systems, vilket framkommer i studiens resultat, och darmed hela tiden
sakerstaller att konsulterna upplever autonomi och inspiration.
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5.2 Beliefs systems paverkan pa resterande levers

Utifran var empiri kan vi se att belief systems genomgaende, i bada miljéerna, har en stor roll
inom styrningen fran det egna foretaget. Flera av respondenterna menar att det ar viktigt att
genom vardeorden skapa en kénsla av autonomi och tillit som i sin tur verkar som en grund
for en innovativ miljo och kreativitet inom de tva miljéerna. Detta tyder pa att belief systems
ar viktigt och i likhet med Widener (2007), pekar vart empiriska fynd pa att belief systems
paverkar de andra levers genom att influera dessa till att verka pa ett visst satt. Vi kan
exempelvis identifiera att foretagens vardeord verkar som grund for de mal som satts upp
genom diagnostic control systems och interactive control systems samt att interactive control
systems tolkas formedla vérdeorden till handlingar. Detta starker Wideners (2007) resultat, att
belief systems kan ha ett positivt inflytande pa dvriga tre levers och det kan starka Shalley et
al., (2004) argument om att yttre faktorer kan samverka for att paverka kreativiteten.

| studien framkommer ocksa att det, fran konsultforetaget, verkar existera ett medvetet och
smidigt satt att anvanda diagnostic control systems och boundary systems. Respondenterna
menar att en forsiktig styrning, som vi kan koppla till diagnostic control systems, &r viktigt
samt att detta inte upplevs som direkt styrning eller som nagot begransande. Detta kan liknas
med det som Maier och Branzei (2014) kommer fram till i sin undersokning, att kontroll som
anpassas for att passa in i det naturliga flodet av aktiviteter darigenom kan verka pa ett
osynligt satt. Detta skulle kunna forklara pa vilket satt belief systems definierar boundary
systems och diagnostic control systems, genom att de paverkas av spraket och handlingarna
som belief systems bidrar till att skapa. Darigenom kan boundary systems och diagnostic
control systems uppfattas som mindre styrande och paverkar den inre motivationen i mindre
grad (Maier & Branzei, 2014; Widener, 2007; Simons, 1995; Shalley et al., 2004).

Simons menar att diagnostic control systems kan verka kontrollera och motiverande. Precis
som Davila och Ditillo (2017) finner denna studie dock att diagnostic control systems inte
anvands for att motivera genom yttre beldningar, utan anvands for att kontrollera att malen
uppfylls i bakgrunden av verksamheten. Detta ar nagot som kan bekréftas genom Cognitive
Evaluation Theory som visar att incitamentsprogram och beloningar kan verka hindrande pa
medarbetarkreativiteten (Ryan et al., 1984; Deci 1972). Men senare kreativitetsforskning har
blandade meningar om hur olika incitamentsprogram och beldningar stodjer eller stjalper
kreativiteten (Shalley et al., 2004). Moulang (2015) konstaterar i sin studie att “interactive
performance measurement” péverkar individuell kreativitet. Detta dr ndgot som den aktuella
studien delvis ocksa utvecklar eftersom vi har ser att diagnostic control systems kan komma
till uttryck genom interactive control system och paverka kreativiteten positivt darigenom.
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5.3 Kreativitet betraktat som ett mangfacetterat begrepp

| bade ekonomistyrnings- och kreativitetsforskningen finns flertalet studier som innehaller
argument for att inte utgd fran kreativitet som ett homogent begrepp och att olika
kreativitetstyper kan behdva olika innehall och sammansattning av styrning (Cools et al.,
2017; Speckbacher, 2017; Unsworth, 2001; Shalley, Zhou och Oldham (2004). Cools et al.
(2017) forklarar detta genom att visa att budget anvands pa olika satt beroende pa om det ar
expected- eller responsive creativity som krévs och menar att man bor ta hansyn till detta i
forskningen inom styrning och kreativitet. Studiens empiriska resultat kan bekréafta Cools et
al. (2017) genom att visa att interactive control systems verkar ha en mer intensiv anvandning
da expected creativity rader samt att boundary systems och diagnostic control systems
tenderar vara viktigare i situationer som kan kopplas till responsive creativity. Detta blir
framforallt tydligt i den kreativa miljo som konsultarbetet sker inom.

Till skillnad fran Cools et al. (2017), som undersoker tva levers, separerade fran varandra,
tillfor vi en bredare syn genom att titta pa hela Levers of Control och inkludera samtliga fyra
levers nar vi undersoker styrningen i de olika kreativa miljoerna. Var breda syn pa styrningen
kopplar an till Mundy (2010), som argumenterar for vikten av att understka styrningen som
ett bredare begrepp och titta pa samtliga levers, inom Levers of Control, for att kunna fa en
helhetshild och darmed en vergripande forstaelse. | likhet med Mundy (2010) argumenterar
ocksa Shalley et al. (2004) for att det ar av vikt att undersoka hur olika yttre faktorer
samverkar for att battre forsta deras bidragande karaktarer till kreativiteten, vilket synliggors i
studien via hur levers samverkar. Denna tolkning av yttre faktorer skiljer sig fran tidigare
kreativitetsforskning. | tidigare forskning sker framst jamforelser mellan specifika fysiska
faktorer som kan paverka varandra och andra varandras karaktar. Nar i denna studie istallet ett
helhetsperspektiv appliceras kan istallet visas pa hur samverkan mellan faktorer sker pa ett
overgripande plan i form av levers.

| denna studie framkommer dessutom att medarbetarkreativiteten verkar skifta mellan tva
typer av kreativitet, expected creativity och responsive creativity, beroende pé intensiteten i
anvandningen av interactive control systems och boundary systems som blir framtrddande i
konsultmiljon. Att studiens resultat visar pa att skillnad finns starker argumenten om att inte
se kreativitet som ett homogent begrepp utan istallet se kreativitet utifran Unsworth (2001)
kreativitetstyper. Unsworth (2001) menar vidare att det i praktiken inte existerar “rena”
former av typerna utan det kan finnas fler indelningar mellan dessa, vilket underbygger
studiens resultat om att dessa skiftar sinsemellan.

Cools et al. (2017) avslutar sin studie med att pdpeka att det hade varit intressant att
undersoka styrning i kreativitetstyper med inre motivation. Utifrdn respondenternas
uppfattningar kan vi tolka att den kreativa miljo, som det interna utvecklingsarbetet sker
inom, praglas mer eller mindre av inre motivation. Detta gor att proactive creativity skulle
kunna existera i denna miljo. Eftersom foretaget valt att satsa pa internt utvecklingsarbete
skulle det kunna tala for att kreativiteten beror pa en extern drivkraft och darfor skulle dven
expected creativity kunna representeras i denna miljo. Det skall dock understrykas att vilken
kreativitetstyp som existerar, framforallt verkar bero pa hur individer uppfattar styrningen
samt hur styrningen paverkar deras arbete och kreativitet. Detta fynd bekraftar Unsworth
(2001) som menar att det ofta ar svart att identifiera en uppgift enbart ar driven av inre
motivation. Darfor valjer vi hér att tolka det som att bada typerna kan forekomma under en
konstant samverkan av levers.
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5.4 Innovativ bransch med krav pa kreativitet

Utmarkande for var studie ar att den fokuserar pa kreativa miljéer inom konsultforetag. Denna
inriktning skiljer sig fran majoriteten av den tidigare forskningslitteraturen vi tagit del av
inom omradet styrning och kreativitet, dd den framst pavisar forhallandet mellan dessa
faktorer inom foretag i en produktionsbranschen (Davila & Ditillo, 2017; Cools et al., 2017).
Studiens resultat visar att det finns flera likheter med vad som visats inom forskningen som
gjorts inom produktionsbranschen. Exempelvis har vi identifierat liknande styrning som
Davila & Ditillo (2017) samt Cools et al. (2017). En skillnad som framkommit &r dock att det
finns en svarighet i att mata och kontrollera kreativitet, som verkar forstarkas eftersom
resultatet av kreativiteten i denna bransch kommer till uttryck i form av tjanster. Kundngjdhet
beskrivs som ett vanligt matt, som vi kopplar till diagnostic control systems, men i det
empiriska resultatet framkommer att detta ofta &r ett sa kallat mjukt matt och att det i manga
fall handlar om en uppfattning av uppskattning.

Gemensamt for studiens respondenter &ar att de arbetar som konsulter och arbetar med att
hjalpa kunder att utvecklas. De beskriver sina konsultuppdrag som att det finns en forvéntan
pa kreativitet och menar att de arbetar i en innovativ bransch. Denna studies fokus pa
tjansteforetag dar det finns ett krav pa kreativitet i varje niva inom foretaget skiljer fran
tidigare studier som fokuserar pa kreativa team och, som tidigare namnt, inom
produktionsbranschen (Davila & Ditillo, 2017; Cools et al., 2017). Detta krav pa kreativitet
skulle kunna ha betydelse for de resultat vi far och de slutsatser som dras. Unsworth, Wall och
Carter (2005) undersoker huruvida krav om kreativitet pa arbetsplatsen paverkar hur yttre
faktorer upplevs av medarbetaren. De visar att detta krav har stor betydelse for hur yttre
faktorer formedlas till kreativitet. Da var studiemiljo karaktariseras av ett krav om kreativitet,
genom att det finns en forvantan bade hos kund, foretag men ocksa fran respondenterna om
kreativitet, skulle detta kunna vara ett unikt fall for hur levers samverkan bidrar till kreativitet
och inte gélla i andra sammanhang.
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6. SLUTSATS

Detta kapitel syftar till att redogéra for vara slutsatser. Kapitlet ar uppdelat i tre delar och forst presenteras
uppsatsens huvudsakliga slutsatser och forskningsbidrag. Sedan diskuteras studiens begransningar och férslag
till framtida forskning och sist ges férslag pa hur vara slutsatser kan innebéra praktiska implikationer.

6.1 Huvudsakliga slutsatser och forskningsbidrag

Utifran ovanstaende analys och diskussion anser vi oss svara pa studiens syfte, att utifran ett
medarbetarperspektiv undersoka hur styrning av kreativitet varierar i kreativa miljer.
Studiens storsta fynd anses vara att olika styrning relateras till olika typer av kreativa miljéer.
Gemensamt for de bada kreativa miljoerna ar att belief systems utgér den dominerande
styrningen, vilket sedan &r en grund for hur samverkan med resterande levers ser ut i de bada
kreativa miljoerna. I den kreativa miljo som konsultarbetet sker inom verkar intensiteten av de
olika levers, och samverkan daremellan, skifta mellan de situationer som kannetecknas av
expected- respektive responsive creativity. | den kreativa miljo som det interna konsultarbetet
sker inom kan ingen tydlig variation i anvandningen av olika levers identifieras utan
samverkan mellan samtliga levers verkar vara konstant. Da studien finner att levers varierar
mellan olika intensitet och samverkan i olika kreativitetstyper anser vi att framtida forskning
som undersoker fenomenet styrning och kreativitet bor se pa kreativitet som flerdimensionellt
fenomen. Med detta perspektiv kan en djupare forstaelse nds av styrningens betydelse i
specifika sammanhang.

6.2 Begransningar och fortsatt forskning

Denna uppsats innehaller vissa begransningar. Eftersom studien utgdr fran ett
medarbetarperspektiv bygger slutsatserna som dragits pa respondenternas uppfattningar om
styrningen. DA vi inte kan uttala oss om foretagens syfte med styrningen och kopplingen till
strategier begransas mojligheten till en helhetsforstaelse for styrningen i de olika kreativa
miljoerna. For att fa en battre forstaelse for syftet bakom styrningen och vad det innebar for
medarbetarkreativiteten bor framtida studier fokusera mer pa utformning av styrning och dess
koppling till strategi i olika kreativitetstyper. Detta ocksd for att battre kunna forsta
exempelvis de olika levers funktion. Vi uppmanar framforallt till att applicera en kvalitativ
forskningsansats da detta skulle kunna pavisa hur styrelse och chefer tanker kring styrning
och kreativitet.

En annan faktor som kan paverka studiens resultat ar att det ansags vara svart att kategorisera
styrningen som formell eller informell och darfor gors inte nagon uppdelning mellan dessa.
Detta innebdr att vi inkluderar all styrning, oberoende om den &r formell eller informell, i de
fyra levers. Eftersom Simons (1995) definition av styrning bygger pa formell styrning kan
detta paverkar jamforbarheten med tidigare studier som tillampat Levers of Control. Darfor
skulle det vara intressant for framtida studier att undersdka den formella och informella
styrningens paverkan pa medarbetarkreativiteten. Eftersom studien fann att det finns en
specifik forvantan om kreativitet i de undersokta konsultverksamheterna kan argumenteras for
att studiens resultat enbart kan appliceras i liknande miljéer. Det hade av den anledningen
varit intressant att undersoka hur levers samverkar i1 olika Kkreativitetstyper i andra
tjanstemiljoer dar detta krav om kreativitet inte &r lika tydligt. Detta skulle kunna genomfdras
med en liknande studie alternativt att intervjuer kompletteras med observationer for att
upptéacka underliggande faktorer som inte medarbetarna sjélva uppfattar.
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| diskussionen namns att studien identifierar tva kreativitetstyper i det interna
utvecklingsarbetet, dock papekas att nagra uttalanden om detta genom en djupare analys inte
kan goras. Detta eftersom studiens syfte och referensram ar begrénsade till att undersoka yttre
faktorers paverkan pa medarbetarkreativitet och inte de individuella- och psykologiska som
Amabile (2016) tar upp. Det hade darfor varit av vikt att ta med denna komponent av
kreativitet i en storre studie med mojlighet att undersoka de bada komponenternas samverkan.

6.3 Praktiska bidrag

Studiens resultat visar pa att kreativitet ser olika ut beroende pa i vilken miljo den utfors och
att styrningen har en viktig roll i att underhalla och paverkar denna miljé. Bidraget till
praktiken ges genom att studien visar pa praktiska exempel pa hur olika kreativitetstyper kan
komma till uttryck i konsultforetag och hur olika styrmetoder paverkar dessa kreativitetstyper.
Denna praktiska inblick skulle kunna vara till nytta framférallt for yngre, vaxande
konsultforetag som star infor att inféra mer etablerade styrsystem.

Resultatet visar ocksa att belief systems ar den lever som har stérst betydelse for att inspirera
och skapa forutsattningar for kreativiteten samt att denna lever utgér grunden fér samverkan
mellan levers. Da denna lever tolkas vara den mest betydelsefulla, nar det kommer till att
skapa forutsattningar for medarbetarkreativitet, ar det nagot som foretag i kreativa branscher
bor ta i beaktning. Vi ser det som betydelsefullt for kreativiteten att anvdnda genomténkta
vardeord som far genomsyra organisationen for att bidra till inspiration och autonomi. Darfor
bor foretag tanka pa hur de utformar belief systems och hur resterande levers matchas med
denna lever. Vi ser ocksa att foretag med liknande forutsattningar som de vi undersokt bor
undvika en alltfor synlig styrning som kan kopplas till diagnostic control systems, da det
framkommer som nagot positivt att denna far verka i det dolda for att kontrollera
maluppfyllelse.
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BILAGOR
Bilaga 1 - Intervjuguide pilotstudie

Inledande fragor

o Berétta lite om dig sjalv?

o Arbetserfarenheter, roller pa olika foretag/uppdragsbeskrivning?

o Bakgrund, utbildning, arbeten innan konsulttiden?

o Vad driver dig i ditt arbete?

Del 1 - Hur marknad och branschen paverkar
o Hur ser branschen/marknaden ut nér det galler konjunkturkanslighet, konkurrens,
utvecklingstakt, etc?

o Ar det ndgont som forandras? Finns det ménster i forandringarna? Kan du ge
nagot exempel?

o Vad innebar det for konsultféretagen? Hur ser man pa denna forandring i
koppling till kreativitet i foretagen?

« Utifran din uppfattning kan man se nagon forandring eller skillnader i vilken risk som

foretag ar villiga att ta?
o Vad tror du ar orsaken till det? vilka effekter kan det fa? Hur kan sadana
skillnader/forandringar i risk spegla sig i arbetet med kreativitet?
o Paverkar detta hur foretag ser pa behovet av kreativitet?
Del 2 - Kreativitet i foretag
o Hur kan kreativt arbete speglas/komma till uttryck i konsultféretag?
o Hur arbetar foretaget for att skapa kreativitet?
Vilka olika arbetsformer/konstellationer finns vid kreativt arbete?

o Ardet vanligast med ex: team, organisatoriskt-genomsyra hela foretaget eller

individniva? Projekt?

o Organisationsstruktur?

Vad tror du att foretagen anser kravs for att skapa kreativa forutsattningar?

o Vad kravs/vilka metoder anvénds for att skapa/inspirera till kreativt arbete?

o Vilken roll spelar omgivningen? Pa vilket sétt? (Fysiska miljon, sociala miljon,

arbetsvillkor, etc.)

o Vad anser du kan vara viktiga faktorer for att underlatta kreativt skapande?
Tror du att foretag har ett syfte/forutbestamd tanke om att skapa kreativitet och hur gor
man da for att uppna detta syfte?

o Upplever du/ tror du att det kan finnas medvetenhet om att kreativitet kan se

olika ut?

o Tror du att kan man styra kreativitet utan att man tar dod pa den? Hur mycket?,

Behdver man vara forsiktig?
Hur specificerade &r de arbetsheskrivningar du far?
o Vad innehaller dessa arbetsbeskrivningar?
o Hur stor frihet upplever du i ditt arbete/i arbetsbeskrivningarna?
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Del 3 - Styrning
« Vad tanker du pa nar du hor ordet styrning? Vad betyder det for dig?
« Har du upplevt en skillnad mellan styrning som syftar till att paverka kreativitet och
styrning for foretaget som helhet?
Belief systems
e Hur upplever du foretagens formedling av visionen, vardeord, etc.?
o Har du nagot exempel pa “vanliga” virdeord/kdrnvérden?
o Vad blir férmedlat till dig som konsult, vad anser kunderna &r viktigt att du vet och ar
insatt i?
o Paverkar detta ditt kreativa arbete/skapande?, Upplever du att detta kan
inspirera eller vagleda till kreativt arbete?
o Upplever du/tror du att vision/kérnvarden/strategi kan inspirera till kreativitet?
Boundary systems
o Upplever du att viss styrning syftar till att begransa, nar det kommer till kreativt
skapande/arbete?
o Hur férmedlas dessa? Vad ar det som framhévs?
= Finns det granser for vad som ér tillatet, tydliga regler, “code of
conduct”?
= Hur anvands dessa?/ Generella for hela foretaget eller anvands de pa
andra satt nar det galler kreativitet? finns tydliga skillnader, ex
informellt och formellt?
o Péverkar olika arbetsformer/konstellationer hur man anvinder “regler”?
Diagnostic control systems och interactive control systems
« Upplever du att resultat och mal ar nagot som é&r viktigt/anvands i arbetet med
utveckling och kreativt arbete/skapande?
o Hur anvéands dessa i sa fall?
o Prestationsmatt/beléningssystem, forekommer detta i koppling till kreativitet?
Om nej, vad finns istéllet?
o Ar kreativitet ndgot som utvarderas/méts och i sa fall hur?
= Anvander foretag prestationsmatt/nyckeltal och budget pa olika satt
och/eller olika mycket/intensivt?
o Hur gors uppféljning av nyckeltal/resultatmatt och budget?
o Vilken betydelse far det i praktiken?
« Upplever du att organisationsstruktur/hierarkiskt utseende har en betydande paverkan
for anvéndningen av styrverktyg?
o Hur ser kommunikationen ut mellan olika nivaer inom foretagen?, Vilken hansyn tas
till anstalldas tankar/viljor/idéer/inblick i marknaden?
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Bilaga 2 - Intervjuguide

Inledande fragor
e Kan du beratta om din bakgrund och vad du gor idag?
o har du andra erfarenheter kopplat till kreativitet/utveckling
Del 1 - Kreativitet
o Hur kommer kreativt arbete/skapande till uttryck hos er?,
o Ar syfte att skapa kreativa losningar eller vad ar syftet och férmedlas det syftet
i sa fall hur?
e Hur ser den kreativa processen ut?, Hur arbetar ni?
o Vad anser du vara viktiga faktorer for att skapa kreativt arbete/skapande?
o Hur skapas forutsattningar for kreativt arbete/skapande hos er?
o Vilken roll, anser du, spelar omgivningen for det kreativa arbetet/skapandet?,
Pa vilket satt? Har du exempel?
o Vad gor du for att skapa ratt miljo/for att motivera teamet till kreativt arbete?
Del 2 - Styrning
o Vad tanker du pa nar du hor ordet styrning?
o Hur tanker du kring styrning dar syftet ar att pdverka/motivera kreativt
arbete/skapande?
o Gar det att styra kreativitet?
Belief systems
e Tror du att vision, kdrnvérden, etc. kan inspirera till kreativitet?
o Exempel pa vardeord, etc?
e Hur arbetar ni med att férmedla dessa?
« Paverkar detta ditt kreativa arbete/skapande?, Upplever du att detta kan inspirera eller
vagleda till kreativt arbete?
o Vad blir formedlat till dig som konsult, vad anser kunderna &r viktigt att du vet och ar
insatt i?
o Paverkar detta ditt kreativa arbete/skapande?, Upplever du att detta kan
inspirera eller vagleda till kreativt arbete?

Boundary systems
o Upplever du att viss styrning syftar till att begrénsa, nar det kommer till kreativt
skapande/arbete?

o Finns det bestdmda grénser for vad som ar tilltet, tydliga regler, “code of conduct”
mm? Hur anvands dessa i sa fall?
o Hur detaljerade ar era uppdragsbeskrivningar?,
o Finns tydliga regler om vad som ér tillatet i uppdraget?, Exempel, varfor och
hur?
o Hur styrda kanner du/ni er i ert arbete?
Diagnostic control systems och interactive control systems
« Hur anvander ni resultat och mal i styrningen av arbetet med kreativt arbete/skapande?
o Hur mycket kan teamet paverka forvantningarna av resultatet och deras
forutsattningar att nd upp till det énskvarda resultatet?
o Hur utvdrderas/mats kreativt arbete/skapande?
o Anvands nyckeltal, budget, ekonomiska mal? Hur anvands de? Om inte, vad
anvands da?
e Hur ser maktdistansen ut i foretaget?
o Hur latt ar det for medarbetare att fa kontakt med olika chefer och vilken viktig
har deras asikter?



