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Abstrakt

Titel: Att styra i kreativa foretag - for att stimulera kreativitet och na Iénsamhet
Forfattare: Josefin Ahrenius och Annika Selerud

Handledare: Petter Boye

Examinator: Thomas Karlsson

Kurs: 2FE71E - Foretagsekonomi Il - Ekonomistyrning, examensarbete 15 hp

Fragestallning: Hur kan ett kreativt foretag styras mot lénsamhet och samtidigt bibehalla
Kreativitet hos medarbetarna?

Syfte: Syftet ar att beskriva hur kreativa foretag kan utveckla en mer effektiv styrning och
samtidigt behalla medarbetarnas kreativitet. Syftet ar dven att forsta varfor foretagsstyrningen kan
behdva anpassas till de specifika forutsattningar som géller for kreativa foretag. Vi har ocksa som
syfte att ta fram och identifiera sarskilt viktiga saker att tanka pa vid styrning av foretag som

LEON och andra foretag i en liknande situation.

Metod: Denna studie utgar fran ett abduktivt angreppssatt. En kvalitativ undersokningsmetod har
anvands for att fa en djupare forstaelse kring problemet som studerats. Priméardata har samlats in

med hjalp av intervjuer gjorda med personer inom féretag som verkar i en kreativ bransch.

Slutsats: Var studie har visat att kreativa foretag generellt har en kultur som innefattar mjuka
varden. Det behovs en tydlig ledare som kan sétta ramar och styra mot mal, da det visats att malet
for de som arbetar inom ett kreativt foretag generellt inte ar att maximera vinst, utan att skapa ett
arbete de blir erkanda for. Denna studie har ocksa visat att kreatorer behéver hansyn och en
ledare som bejakar deras individualitet. En ledarstil som passar i kreativa foretag & management

by Walking around. Var studie visar ocksa pa att de mest kreativa foretagen inte bor bli for stora.

Nyckelord: kreativitet, Ionsamhet, styrning, kreativa foretag
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1. Inledning

Inledningsvis presenteras en dvergripande bakgrund om kreativa branscher och de problem
foretag inom en kreativ bransch kan brottas med. Denna bakgrund ligger till grund for vart

forskningsproblem. Darefter presenteras forskningsproblemet samt de avgransningar vi gjort.

1.1 Betydelsen av kreativa foretag

LEON ér ett kreativt foretag som verkar inom en kreativ bransch. Det arbetar med
marknadskommunikation och det lever av att skapa intressant och kreativ marknadsféring till
sina foretagskunder. En av forfattarna till denna uppsats, Annika Selerud, har gatt in som
delégare i foretaget. LEON har I6nsamhetsproblem, vilket kan vara ett symptom pa
bakomliggande problem i styrningen. Den nya foretagsledningen upplever att detta “kreativa”
foretag skiljer sig fran andra mer traditionella foretag som de tidigare arbetat med. Mojligen ar

det sa att kreativa foretag ar speciella pa nagot sétt.

Kreativitet definieras som formaga till nyskapande och frigorelse fran etablerade perspektiv (NE,
2013). Tornqvist (2009) menar att den dkade anvéndningen av begreppet kreativitet hanger till
stor del ihop med den allmanna samhallsutvecklingen. Idag ar fornyelseformagan en viktig kraft
som satter sin pragel pa en framvéaxande kunskapshaserad ekonomi och som stéller nya krav pa

fardigheten inom arbetslivet.

| sokandet efter naringsliv som kan utveckla langsiktig konkurrenskraft har det i flera lander pa
senare tid riktat ett allt storre intresse mot det som kallas for kreativa néringar (Boye & Sandberg,
2005). Stiftelsen for Kunskaps- och Kompetensutveckling, som har som mal att framja

kompetensutveckling och att skapa forutsattningar for ekonomiskt tillvaxt, har under kreativa



naringar tagit fram ett antal omraden som de menar tillnor upplevelseindustrin. De identifierade
13 delomraden som ér; arkitektur, design, film/foto, konst, litteratur, marknadskommunikation,
media, mode, musik, maltid, scenkonst, turism/besoksnaring samt upplevelsebaserat larande.
KK-stiftelsen definierar upplevelseindustri som ett samlingsbegrepp for méanniskor och féretag
som har ett kreativt forhallningssatt och dess huvuduppgift ar att skapa och/eller leverera

upplevelser i nagon form. (KK-stiftelsen, 2013).

Idag skapas hela upplevelseindustrier kring exempelvis bocker, ett exempel pa det ar J.K.
Rowlings bocker om Harry Potter och upplevelser har kommit att bli en industri (Pitta
m.fl.,2008). Dagens kreativa industrier sdgs representera en av de snabbast vaxande sektorerna
inom den globala ekonomin och da de verkar inom en immateriell sektor finns det egentligen
ingen begransning i dess potential (Bilton, 2007). Denna industri har stor paverkan pa
vastvarldens ekonomi, da den utgjorde ungefar 5 procent av BNP i EU under 2004 och 6 procent
i USA under 2005, och denna paverkan okar hela tiden (Parkman m.fl., 2012).

Personer inom ett foretag kan i olika grad drivas av sitt intresse eller av att skapa affarer.
Intressedrivna personer arbetar utifran den passion och det intresse som de besitter. Affarsdrivna
personer arbetar utifran att fa betalt oavsett uppgift, de drivs alltsa av att skapa lénsamhet. (Boye
& Sandberg 2005). Manga kreativa foretag verkar inom branscher dar intresset ar det
dominerande och i dessa foretag ar pengar av underordnad betydelse. Resursen for att skapa en
intakt ar personalen och det som debiteras ar personalens tid. Det finns exempel pa intressedrivna
foretag som dven ar affarsdrivna, som till exempel Ulrika Hydman Vallien, som skapat
framgangar av det glas hon skapar (uhv.se, 2013). Manga verksamma kreatorer har det egna
intresset som drivkraft och malet kan vara att skapa det nyaste eller mest originella inom
branschen. For den enskilda individen kan da I6nsamhet vara av underordnad betydelse. Dock
kan foretaget som kreatoren verkar i drivas av ett affarsintresse och malet ar att skapa en vinst
utifran det kreatren skapar. Detta kan komma att skapa en konflikt mellan kreatérens mal som é&r
baserat pa det egna intresset och foretagets mal som baseras pa lénsamhet (Boye & Sandberg,
2005).



1.2 Problem vid styrning av kreativa foretag

Kreativa foretag ar ofta tjansteforetag, det som skiljer ett tjansteforetag fran ett foretag som
producerar en fysisk produkt ar framforallt att de inte har nagot som kan lagras, eftersom en
tjanst inte existerar efter det att den har levererats. Kunden ar ofta medproducent till tjansten och
da tjanster ar immateriella ar de svara att demonstrera och visa innan kopet. Det kan vara svart att
fran borjan veta vad kunden forvantar sig och darmed ocksa svart att berakna vilka resurser som

kommer att krévas for att utféra tjansten. (Nilsson & Olve, 2013).

LEON ér ett foretag vars medarbetares fokus inte ligger vid I6nsamhet utan vid vad de skapar,
med andra ord &r personalen i hogre grad intressedrivna an affarsdrivna. Sedan starten 1995 har
LEON gatt med vinst, med undantag fran det senaste pagaende rakenskapsaret. Stefan
Malmaqvist, grundare och deldgare i LEON, har ndamnt att han upplever att medarbetarna,
inklusive han sjalv, saknar intresse och kunskap for ekonomi.

Lonsamhet nds nar intakterna ar storre an kostnaderna. For att fa intakt maste ett varde skapas
som nagon ar beredd att betala mer for an de kostnader som uppkom for att skapa detta varde.
Inom kreativa foretag saljer de en kreativ idé och resursen for att skapa denna kreativa idé dr tid.
LEON har inga problem med att skapa detta varde, problemet ligger i att anvanda resursen tid pa
ett mer effektivt sétt och att ta betalt for den resurs som verkligen anvands. Tid kan bland annat
matas i belaggningsgrad, det antal timmar de har planerade arbeten pa, samt i faktureringsgrad,
det antal timmar av den tid de arbetar som faktiskt fakturerats. For att kunna fakturera for de

timmar som anvants till ett projekt, maste det pa nagot satt redovisas.

Vi forstar att kreativa idéer inte kommer pa bestallning och att det kan vara svart att planera den
kreativa processen. Bjorkman och Zika-Viktorsson (2008) menar att om en kreator arbetar under
tidspress hammas kreativiteten, det blir svart att tanka utanfor gangse ramar. Rollof (2004) menar
att kreativa bidrag inte kan schemaléggas, styras eller matas pa samma sétt som de manuella

arbeten som kannetecknar gardagen. De kan i motsats komma vid olika tidpunkter, fran olika hall



och i ovantade former. Kreativitet handlar om skapandet av nagot genuint nytt, eller nya och

unika kombinationer av kdnda komponenter.

Stefan Lundgvist (delégare och projektledare i LEON) har uttryckt att kreatérerna hellre skapar
nytt an att ateranvanda gamla uppslag och kreativa I6sningar. | definitionen av kreativitet ar just
nyhet en viktig del, att skapa nytt eller att gora skillnad (Rollof, 2004). Ur l6nsamhetsperspektiv
vore det dock battre att ibland ateranvanda bra uppslag och anpassa dem till en ny kund, istallet
for att skapa nagot helt nytt. Det galler att behalla den kreativa gloden trots att de kanske inte

alltid nyskapar.

Det som gor styrningen i kreativa foretag speciellt ar kreativiteten och egensinnigheten hos
personalen och det ar egenskaper som ar ytterst viktiga att ta hansyn till (Caves, 2002; Zamrell,
2007). Foretaget bor varna om att behalla medarbetarnas kreativitet och samtidigt forsoka
formedla en enhetlig organisationskultur. Himmas flodet av kreativitet kan foretaget tappa sin
konkurrenskraft som ar grundstenen i foretagets verksamhet. (Amabile, 1998). Personalen ar den
viktigaste resursen i kreativa foretag. Ju mer de kanner att de kan sléppa tanken fri, desto mindre
kanner de sig hammade och desto stdrre varde kan de skapa (Zollitsch, 2003). A andra sidan
maste ett foretag fa betalt for den tid det tar att skapa vardet, och en kreator kan inte liknas vid en
administratdr som noggrant planerar och tidsanpassar varje uppgift (Pitta m.fl., 2008). Zollitsch
(2003) menar att regler och rutiner verkar direkt hammande for kreativitet. Utifran var kunskap ar
det annorlunda att styra ett kreativt foretag gentemot att styra ett foretag som producerar en fysisk
produkt, da kreat6rerna drivs av intresse och passion. Zollitsch (2003) menar att en kreator
behover mycket bekréftelse och da stélls det hdga krav pa ledare i ett kreativt foretag.

Anna Winberg, ekonomichef och deldgare i LEON, uttrycker att kommunikationen i foretaget
fungerar bristfalligt. Det ar manga som behdver fa information och hur detta ska férmedlas pa ratt
satt till ratt medarbetare ar en svarighet. Winberg namner att projekt kan bli tidspressade eller ga
over betald tid pa grund av bristande kommunikation. Heide m.fl. (2012) menar att i manga
organisationer finns det en stor tilltro till att information i sig kan lésa problem och ge
medarbetare tillracklig kunskap for att battre kunna losa dessa. Det som da gloms bort ar att
tillgang till informationen inte sager nagot om hur individer tar den till sig eller hur de tolkar den.



LEON arbetar som tidigare namnts, utifran sin passion och inte utifran uppsatta ekonomiska mal.
Det finns mal satta, men i dagslaget styrs det inte mot dem och den radande kulturen inom
foretaget innefattar inte de ekonomiska malen. Vid genomgang av karaktaristiska for kreativa

foretag sa pekar dem mot ett behov av en sarskild anpassning i styrningen mot I6nsamhet.

1.3 Forskningsfraga

Hur kan ett kreativt foretag styras mot Iénsamhet och samtidigt bibehalla kreativitet hos

medarbetarna?

1.4 Syfte

Syftet &r att beskriva hur kreativa foretag kan utveckla en mer effektiv styrning och samtidigt
behalla medarbetarnas kreativitet. Syftet ar dven att forsta varfor foretagsstyrningen kan behéva
anpassas till de specifika forutsattningar som galler for kreativa foretag. Vi har ocksa som syfte
att ta fram och identifiera viktiga saker att tanka pa vid styrning av foretag som LEON och andra

foretag i en liknande situation.



2. Metod

| detta kapitel redogor vi for den metod och forskningsansats vi valt for att uppfylla denna studies
syfte. Vi motiverar och diskuterar har vara val. Det féljer ocksa en presentation av de

respondenter samt de teorier som ar med i denna studie.

2.1 Vetenskapligt synsatt

De tva vetenskapliga synsatten ar det positivistiska och det hermeneutiska synsattet. Ett
positivistiskt synsatt ar baserat pa vetenskap och empiri, den utgar fran en hypotes som testas i
verkligheten. Positivistiska studier utgar fran delar av en helhet som forskaren sedan tolkar
helheten utifran (Patel & Davidsson, 2011). Det hermeneutiska synsattet kan definieras som
tolka, Oversatta, fortydliga, klargéra och utsaga. Hermeneutik &r en tolkningslara dar forfattarna
fokuserar pa helheten utifran grundlaggande antaganden eller forutsattningar (Widerberg, 2002).
Vi har i var studie anvant oss av det hermeneutiska synsattet, da vi vid vara intervjuer har sokt
forbattringar till de problem som representanter vid LEON uttryckt. Vi har tolkat respondenternas
svar och forsokt fa en 6vergripande forstaelse for sambandet mellan att styra och att samtidigt

bibehalla medarbetarnas kreativitet.

Det hermeneutiska synsattet behandlar verklig fakta, som att tolka, studera och att férsoka forsta
grundprinciperna av olika ting. Stor vikt laggs pa att studera helheten, till skillnad fran
positivismen dar forskarna anser att de kan uppna kunskap om helheten genom att studera vissa
delar. I hermeneutisk forskning ar helheten stérre an de ingaende delarna. Den anvands vid
kvalitativa forstaelse- och tolkningssystem. Forskarens egen forstaelse utnyttjas och den kunskap,
tankar och intryck som forskaren har ses inte som ett hinder utan som anvéandbart for att forsta sin

forskning. (Patel & Davidsson, 2011). Vi vill se helheten kring ekonomisk styrning i kreativa



miljoer och inte fokusera kring delomraden, alltsa se det ur ett helhetsperspektiv. Vi kommer

anvanda var erfarenhet och kunskap till att tolka de resultat vi far fram.

2.2 Vetenskapligt angreppssatt

For att fa en begransning i var litteraturstudie utforde vi en pilotintervju med LEONs
ekonomichef och deldgare Anna Winberg for att ringa in de problemomraden hon ser. Denna
forundersokning som Bryman och Bell (2013) bendmner pilotundersokning, var nodvandig for
oss for att ta reda pa vilken typ av information som vi skulle arbeta vidare med.
Pilotundersokning behdvs for att se vad det ar forskaren ska studera for att fa svar pa sin
fragestallning, och &r dven ett bra tillfalle att diskutera om etiska fragestallningar (Bryman &
Bell, 2013).

Vi anvande oss av ett induktivt arbetssétt i forsta fasen av denna studie. Inom induktion studerar
och samlar forskaren data utan att forst ha studerat befintlig teori. Forskaren paverkas av sin
erfarenhet och kunskap och det praglar den induktiva forskningsansatsen. Dock kan forskaren, i
motsats till det deduktiva arbetsséttet, upptécka nya intressanta aspekter. (Patel och Davisson,
2011). Deduktiv ansats innebar att utifran den kunskap som forskaren har och den teorin som
finns inom forskningsomradet, kommer forskaren fram till en eller flera hypoteser som forskaren
utgar fran nar en empirisk granskning gors. Det ar den befintliga teorin och skapade hypoteserna
som styr datainsamlingsprocessen. (Bryman & Bell, 2005).

Pilotintervjun gav oss en forstaelse for problematiken inom kreativa foretag. Det vi fick fram i
pilotintervjun anvénde vi for att ta fram en teoretisk referensram samt for att anpassa
intervjufragor till kommande respondenter. | det fortsatta arbetet med var studie anvande vi oss
da av ett mer abduktivt angreppsatt. Abduktion kombinerar de tva angreppssatten, induktion och
deduktion. Att anvanda abduktion skapar en logisk struktur mellan det som ska forklaras och
forklaringen (Fisher, 2010; Anderson, 1990). Forskaren gor detta genom att studera empirisk data
pa ett induktivt satt, vilket leder fram till hypoteser fran en specifik situation. Hypoteserna testas

sedan mot forekommande teori pa ett deduktivt satt. For att kunna utveckla och generalisera



hypotesen testas den pa ytterligare situationer. En fordel med det abduktiva angreppssattet ar att
forskaren inte behover begransa sig vid deduktion eller induktion, utan kan utnyttja badas
fordelar. (Patel och Davidsson, 2011).

Risken med att arbeta abduktivt &r att forskare blir praglade av tidigare forskning och
erfarenheter vilket kan leda till att forskaren partiskt véljer forskningsobjekt utifran dessa
erfarenheter (Patel och Davidsson, 2011). Vi har forsokt undvika detta genom att ha ett brett
urval av respondenter fran olika branscher, nischer och arbetssituationer. Vi har dven stallt 6ppna
fragor i intervjuerna for att undvika att vara erfarenheter skulle styra intervjuerna. Infor
intervjuerna studerade vi teorier inom styrning av kreativa miljoer, de teorier som vi fick fram av
pilotintervjun. Vi anvande oss ocksa av det som kom fram vid pilotintervjun till att
vidareutveckla de fragestallningar vi skulle beréra under kommande intervjuer. Efter att vi
sammanstallt intervjuerna, atervande vi till teorierna for att dra slutsatser om hur de kan styra mot

I6nsamhet i kreativa miljoer.

2.3 Val av metod

Forskningen presenterad i denna uppsats ar utférd med hjélp av kvalitativ metod. Bryman & Bell
(2005) beskriver att kvalitativ metod, till skillnad fran kvantitativ metod som har fokus pa
insamling av numerisk data, lagger fokus vid ord, alltsa hur individen tolkar och uppfattar sin
sociala verklighet. Vi har arbetat kvalitativt da vi sokte en djupare forstaelse kring vart
problemomrade. Da vi ville fa respondenternas personliga erfarenheter av styrning i en kreativ
miljo, istéllet for att exempelvis frekvensen av anvandandet av en viss typ av strategisk styrning,
motiverade det ytterligare att arbeta kvalitativt. | kvalitativ metod anvénds oftast intervjuer och
observationer, och de ligger sedan till grund for de tolkningar och erfarenheter som forskaren gor.
Aven forskarens egna erfarenheter och uppfattningar ar viktiga vid tolkningen av samtal och
observation. Utifran intervjun gors sedan utvéardering och analyser. Kvalitativ metod ar mer

djupgaende an kvantitativ (Patel & Davidsson, 2011).



2.3.1 Forforstaelse hos forfattarna

Da forskaren i kvalitativ forskning gor tolkningar utifran insamlad data har forskarens
erfarenheter betydelse. Vi har bada last kurser i féretagsekonomi, de kunskaper vi har med oss
fran dem har betydelse for hur vi ser pa problemet. Det paverkar aven hur intervjufragor
formuleras. Att en av oss har gatt in som delégare i LEON innebér ocksa att det fanns en
forforstaelse for LEONSs problematik innan pilotintervjun gjordes. Selerud har dven haft olika
tjanster som ledare, bland annat inom detaljhandel och service, vilket innebér att hon har praktisk
erfarenhet av styrning och ledarskap med sig. Ingen av oss har ddremot arbetat inom en kreativ
bransch (definierad enligt KK-stiftelsen) och har darfor ingen specifik forforstaelse kring

kreatOrer eller att arbeta med kreativitet.

2.4 Etik & Access

I var undersokning har fragan om etik kommit upp. Vi fick tidigt klart for oss att det inte skulle
vara enkelt att gora en fordjupad intervju med ett foretag inom samma bransch och inriktning
som den LEON verkar i och samtidigt ge forbattringsforslag till LEON. Detta pa grund av
konkurrensskal. Da vi vill fa fram ett bra forslag till LEON och likande foretag i samma situation,
hade det varit optimalt att ga pa djupet inom den bransch de verkar i. Dock hade det inte varit
etiskt forsvarbart att intervjua foretag for att pa sa satt hjalpa ett konkurrerande foretag. Darfor
valde vi att géra en mer generell ansats till rapporten och intervjua foéretag och personer utanfor
LEONS direkta arbetsomrade.

Vi vill inte heller att det ska uppkomma problem for Linnéuniversitetet, eller for LEON. Vi har
darfor varit tydliga med att en av forfattarna ar deldgare i LEON, till de personer vi kontaktat for
intervju. Nar vi har kontaktat respondenterna for forsta gangen, har vi talat om for dem att vi
aven har for avsikt att fa fram ett forslag till LEON pa hur de kan forbattra sin styrning pa ett mer

I6nsamt satt.



Vi har anvéant den data vi fatt fram under intervjuerna pa ett forsiktigt satt, for att varna etiken.
Respondenterna ska k&nna sig trygga med att inspelningarna och kanslig information som

kommit fram i intervjuerna inte kommer i oréatta hander.

Access till information och att férhalla sig till information kan te sig pa olika satt beroende pa
den situation som rader. En person som &r mitt uppe i ett problem kan ha svart att se helheten,
medan en person som har nagra ars distans till arbetsinsatsen eller problemet, kan ha
helhetsbilden klar, men kan ha tappat detaljer eller delvis gjort en efterkonstruktion av vad som
hande. (Fisher, 2010). Vi har forsokt minska denna problematik genom att ha respondenter i olika

situationer.

2.5 Urval

Det finns olika urval att géra vid kvalitativ forskningsmetod. De &r bland annat
bekvamlighetsurval och snobollsurval. | en kvalitativ undersokning &r det vanligt med en
kombination av dessa tva urval. Bekvamlighetsurval ar urval av individer som rakar finnas
tillgangliga for forskaren. Snébollsurval kan forklaras som en urvalsprocess dér forskaren tar
kontakt med nagra individer och genom dessa far forskaren kontakt med ytterligare respondenter.
For att fa olika perspektiv och aktivitetsformer i en kvalitativ forskningsmetod, behdvs olika
typer av personer som ar relevanta for den aktuella fragestallningen. (Bryman och Bell, 2013).
Enligt Ryen (2004) ar inte avsikten med en kvalitativ intervju att frambringa statistiskt
generaliserbar kunskap, till skillnad fran kvantitativa analyser. Darfor finns det inte skal att gora
slumpmassiga urval, dar urvalet styrs av att det ska vara som en minikopia av populationen.
Urvalet sker av forskaren sjalv och urvalen ar sma. Det senare ar ofta en kritik mot en kvalitativ

studie.
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2.5.1 Val av respondenter

| vart sokande efter lampliga respondenter anvande vi oss av en kombination av
bekvamlighetsurval och snobollsurval. LEON var ett sjalvklart dar vi visste redan fran borjan att
det fanns problem, det blev ett bekvamlighetsurval. Vi valde da att intervjua Anna Winberg som
ar deldagare och ekonomichef hos LEON. For att fa ett storre perspektiv och inte fokusera enbart
pa LEON, har vi sokt personer att intervjua inom andra kreativa branscher. Vi fick kontakt med
Bengt Svangard, tidigare VD pa Condesign AB, genom var handledare Petter Boye. Intervjun
med Jacob Westerlund, grundare av Wilson Creative fick vi genom personliga kontakter. Vi
gjorde dar ett bekvamlighetsurval. Carina Roos, ekonomiansvarig pa MARKUS Reklambyra AB
och Alf Sneller &ger och VD pa Diabas Arkitekter, fick vi kontakt med genom tips av LEON, det
blev med andra ord ett sndbollsurval.

Intervjuerna &r gjorda med personer i olika faser av arbetssituationen i kreativa miljoer. Winberg
pa LEON, ar mitt uppe i en kris, Svangard har nagra ars distans till sitt arbete och Westerlund har

precis lamnat sitt arbete som VD pa Wilson Creative for att utveckla ett nytt foretag. Roos ar mitt

uppe i val fungerande tillvaro och det ar &ven Sneller.

2.5.2 Val av teorier

Nar vi valde teorier utgick vi fran var pilotintervju med Winberg pad LEON. Utifran den ringade

vi in ett antal omraden att fokusera pa, de omraden vi anser ar mest relevanta ar som foljande;

Vad det ar som k&nnetecknar ett kreativt arbetsklimat, hur den kreativa processen fungerar och

vad som kannetecknar den kreativa personen.

Vi har teorier kring styrning i ett kreativt foretag, uppdelat i ett antal underrubriker sdsom kultur,

passion, management by walking around samt ledarens roll.
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Det pilotintervjun aterkommer till flera ganger ar hur de kommunicerar for att fa ut budskap som

ar viktiga samt foretagets struktur for att stodja kreativiteten.

For att fa lonsamhet i foretaget maste de fakturera den tid som anvants och méta prestation. Vi

har tagit upp problematiken kring detta.

2.6 Datainsamling

Primar- och sekundardata skiljs at i sattet hur forskaren deltar vid insamling av radata. Primardata
ar data som forskaren sjélv har samlat in, exempelvis genom intervjuer (Andersen, 1998). | och
med de intervjuer vi har utfort har vi fatt in primardata. Information som andra forskare,
institutioner och organisationer har samlat in och bearbetat ar sekundérdata, och det kan vara
enkater, intervjuer, observationer och innehallsanalyser. Begransningar med att anvanda
sekundardata ar att forskaren inte ar bekant med materialet just pa grund av att den inte har
samlat in det sjalv. (Bryman & Bell, 2005). Vi har hamtat sekundardata fran litteratur,
vetenskapliga artiklar och webbsidor. Genom var primér- och sekundéardata har vi gjort en analys
och utifran den kommit fram till vara slutsatser. Kéllorna till vart primardata har vi valt specifikt
utifran vara syften. Bryman och Bell (2013) namner att primardata kraver mycket resurser att
samla in, det finns en begransning i antal intervjuer som ar mojligt att gora. Resursbegrénsningen
vi upplevde var framforallt i form av tid. Det sekunddrdata vi anvant ar inte framtagen till just
vart syfte, vilket ar en begransning med sekundardata, men vi har anvant oss av sekundarmaterial

som ar framtagen for kreativa foretag.

2.6.1 Intervju

Forskningsintervjuer kan utformas pa olika sétt och utgor en viktig del i datainsamlingen, bade
vad det galler kvantitativ och kvalitativ forskning. | kvalitativ forskning &r intervjun
semistrukturerad eller ostrukturerad. | en semistrukturerad intervju anvéands en intervjuguide med

specifika teman som ska beroras, respondenten har stor mojlighet att svara fritt och fragorna
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behover inte stéllas i en forutbestdmd ordning. | en ostrukturerad intervju anvander sig
intervjuaren av l1osa minnesanteckningar som beror det aktuella temat. Intervjun kan utga fran en
fraga for att sedan spinna vidare pa svaret den fragan ger, liknande ett vanligt samtal (Bryman &
Bell, 2013) | var studie har vi anvant oss av intervjuer som ar semistrukturerade. Vara
intervjufragor har varit 6ppna, svaren vi har fatt har avgjort vilken nasta fraga kom att bli. Vi har
haft forberedda intervjufragor som vi vill ha svar pa, vilken ordning som fragorna stalldes i har
inte haft nagon betydelse. Styrkan med kvalitativ intervju & majligheten att na djupt in i den

enskilda intervjun (Ryen 2004).

Intervjun med Westerlund skedde 6ver telefon pa grund av att vi inte hade mdjlighet att ta oss till
Stockholm dé&r han befann sig vid intervjutillfallet. En intervju gjord dver telefon blir per
automatik mer strukturerade, men vi har fortfarande anvéant 6ppna fragor och fragefoljden var

utan betydelse. Resterande intervjuer skedde i personliga moten.

2.7 Databearbetning

| arbetet med denna undersokning har vi bearbetat litteraturtexter, vetenskapliga artiklar samt
information som vi har hittat pa olika internetsidor. Vara intervjuer har vi spelade in och sedan
transkriberat. Det underléattar att Idpande gora analyser av sitt material i en kvalitativ
undersokning, till exempel direkt efter att en intervju genomforts. Till skillnad fran kvantitativ
undersokning dér det ar vanligt att vanta tills allt material &r insamlat innan det bearbetas. Genom
att gora en analys nar materialet finns farskt i minnet kan det bidra till att nya idéer kan
uppkomma och under intervjun kan fragor laggas till eller tas bort. (Patel och Davidsson, 2011).
Vi har under arbetets gang gjort analyser och bearbetat vart insamlade material direkt,
transkriberingarna av intervjuerna skedde kort efter genomférandet. Nar vi har hittat intressant
material i en bok, artikel eller internetsida har det materialet bearbetats direkt och satts in i det
kapitel till vilken det har tillhort.
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2.8 Kriterier for bedémning av forskning

Det finns tre kriterier som anvénds for att bedéma forskning inom féretagsekonomi, de ar
validitet, reliabilitet och replikation (Bryman & Bell, 2005).

Reliabilitet och validitet har olika innebord i kvalitativ och kvantitativ forskning. | kvantitativ
forskning beskrivs validitet som att rétt foreteelse studeras och forstarks med hjélp av en
teoriunderbyggnad, bra instrument och noggrannhet vid méatning. | kvalitativ forskning ar det
hela forskningsprocessen som istallet studeras. Validitet anvands for att se om de slutsatser som
genererats har ett samband, i manga fall ar validitet det viktigaste forskningskriteriet (Bryman &
Bell, 2005). Reliabilitet rér sig om hur pass trovardig en undersékning &r, om en undersékning ar
reliabel ska denna kunna utforas av nagon annan och samma resultat ska uppnas. Olika svar pa
samma fraga fran respondenten gor att reliabiliteten betraktas som Iag i kvantitativ forskning. |
kvalitativ forskning kan det snarare betraktas som att stamningslaget &r ett annat och att
reliabiliteten ska betraktas utefter varje unik situation som géller vid undersokningstillféllet.
Reliabilitet och validitet ar ofta sammanflatade inom den kvalitativa forskningen. (Patel &
Davidson, 2011).

Vi har for att starka validiteten spelat in de intervjuer vi gjort for att sedan transkribera dem for
att vara sékra pa att inte missa nagot av vad respondenterna sa. Vid val av sekundardata har vi
alltid noggrant forsakrat oss om att de forskningsartiklar samt litteratur vi last har riktat in sig pa
kreativa foretag alternativt kreativa miljoer, sa att de slutsatser vi tar utifran teori och empiri &r
jamforbara. For att ytterligare starka validitet har vi gjort en pilotintervju och utifran den har vi
tagit fram teorier att studera samt gjort nya intervjufragor. For att starka reliabiliteten har vi
anvant en intervjuguide som vi arbetat utifran for att sakerstalla att vi vid alla intervjuer har fatt
svar pa de omraden vi 6nskat. Vi har sérskilt respondenterna fran varandra i uppsatsen, for att den
som vill studera varje intervju for sig ska kunna gora detta. Vi har &ven redogjort for varje
respondents bakgrund och situation, samt foretagets situation for att ytterligare starka

reliabiliteten.
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2.9 Metodkritik

En begréansning vi ser i var studie ar att vi inte har haft méjlighet att studera alla tretton
delomraden som KK-stiftelsen definierar som del av upplevelseindustrin. Graden av kreativitet
hos medarbetarna verkar gora skillnad i hur foretaget styrs. Detta kan begransa var mojlighet till

generalisering, da det kan foreligga stora skillnader i spektra av kreativa branscher.
En svaghet ar att de respondenter vi intervjuat representerar relativt sma foretag, detta kan ocksa

begransa var mojlighet att generalisera. Var teoristudie har vi baserat pa den pilotintervju vi

utfort, vilket kan ha medfort att vi forbisett nagot omrade som kan vara relevant for var studie.
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3. Empiri

Har foljer det som framkommit ur de fem intervjuer vi har haft. Da var undersdékning baseras pa
hur kreativa foretag styrs sett utifran helheten, har vi valt att ha varje intervju som ett delkapitel,
for att ge en helhetsbild av respektive respondents uppfattning. Varje intervju ar uppdelad i den
kapitelindelning som vi sedan anvander i teorikapitlet for att underlatta jamforelse. Alla
intervjuer innefattar dock inte alla kapitel som finns i teorierna, utan det beror pa vad som

framkommit i respektive intervju.

3.1 Pilotintervju med Anna Winberg, LEON

3.1.1 Presentation

Anna Winberg ér deldgare i LEON. Hon har en magisterexamen i ekonomi och har arbetat som
ekonomichef pa LEON sedan 2006.

LEON é&r en B2B-byra som arbetar med bland annat kommunikationskoncept, reklamstrategi,
varumarkesutveckling och webbkommunikation. De har idag 33 anstéllda, varav en ekonomichef
och tva receptionister som &ven skoter den lI6pande bokféringen. | 6vrigt ar LEON uppdelat i ett
antal avdelningar; webb, 3D, retusch, film och bild (LEON, 2013). Winberg berattar att alla
uppdrag kommer in som ett projekt och projektet gar genom flera av foretagets avdelningar under
arbetets gang. Arbetet styrs genom en ledningsgrupp, avdelningschefer samt projektledare.

LEON dr olonsamma sedan 2012 och for att komma till ratta med detta har de bland annat dragit

ner pa personalstyrkan fran cirka 45 till nuvarande 33 anstéllda.
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3.1.2 Kreativa personer och kreativ process

Winberg definierar kreativ miljo till de kreativa personer som vistas i miljon, alltsa kreatGrerna.
Hon beréttar att de kreatdrer hon arbetar med &r passionerade, osakra och kansliga. Alla gar
mycket intensivt in i sitt arbete, de vill inte bli avbrutna och de har svart att slappa en uppgift. De
vill fortsétta arbeta tills de kanner sig helt néjda, vilket ibland kan vara att 6verarbeta uppgiften.
Att de ar kansliga definierar Winberg som att om en uppgift inte gar helt som de tankt sig kan det
resultera i att de blir osakra. Vissa kan ibland behodva sétta sig enskilt tills det att tankarna &r
iordning igen. Winberg berattar att kreativiteten flyter som bast nar medarbetarna kanner sig
sedda och bekréftade.

Winberg ger ett exempel pa hur kreatorer tanker nytt och nyskapande; satts det en restriktion om
att alla inkop ska ga via Winberg, ar de fantastiska pa att komma pa en metod som gor att de far
som de vill. I detta fall genom att lagga inkdpet pa projektet sa att Winberg inte blir den som
godkanner det. Vi bad Winberg definiera nagra svarigheter i arbetet med kreativa personer. Det
svar hon gav var att de inte gillar att bli storda nar de &r mitt uppe i ett arbete. Detta da det kan ta
ett tag for dem att komma in i den tankebana, i det flow, som de befann sig i innan de blev

avbrutna.

3.1.3 Styrning i kreativt foretag och ledarens roll

Winberg menar att de styr genom kulturen som finns i foretaget. De styr genom att se alla
kreatorer, att prata med dem och genom att ge berém. Winberg beréttar att hon sjélv styr med
hjalp av information och genom att formedla saker pa ett positivt satt eller i bildsprak. Hon
upplever att 6vriga ledare i ledningsgruppen samt projektledare styr mer med passion, de gar runt
och ger positiva tillrop och konkreta tillmalen. LEON har ett stort kundfokus och de vill alltid
overtraffa kundens forvantningar. De styr mot att ga med vinst, men inte for att vinstmaximera.

Winberg beréattar att om det har blivit pengar éver, vilket det har i 17 ar, har de investerat i nagot
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nytt. De har alltid haft en vilja att vara forst med det nya; ny teknik, ny utrustning eller ny mobil

och sa vidare.

Pa var fraga om vad som behdvs for att fa LEON pa fotter igen blev svaret; en stark VD som
arbetar med det 6vergripande och det affarsmassiga. En person som har som arbete att halla den
sammanhallande fokuseringen. En person som ser alla och som de vet att om de pratar med den
personen kan mitt arbete paverkas. Winberg menar att det &r en VD som ska coacha gruppledarna

i affarsméassighet.

3.1.4 Kultur

De har flera kulturbarare i foretaget, personer som har varit i foretaget lange. De drivs av passion
och av kundfokus och de brinner for sitt arbete och ser méjligheter i det mesta. De gar fysiskt

runt i foretaget och sprider positiva ord. | intervjun sager Winberg:

“Som det kinns nu sd dr det en bra grupp. Som det dr nu har de som borde forstatt att
de inte passade in och borde géra ndgot annat, personer som inte funkat i foretaget, de

som dgnat tiden dt att klaga och sprida skit, forsvunnit.”

(Anna Winberg, 2013)

3.1.5 Foretagets struktur

Winberg berattar att de har en styrelse, i vilken hon &r sekreterare, och en ledningsgrupp som styr
arbetet. De har provat olika organisation pa ledningsgruppen, forst hade de en operativ
ledningsgrupp och en strategisk ledningsgrupp. Det fungerade ett tag men sedan rann det ut i
sanden, da det inte var tydligt vilket beslut som skulle tas i vilket forum. ldag bestar
ledningsgruppen av Winberg samt tre andra projektledare som ocksa &r delagare. De kan

organisationen sa pass bra att de kan ta alla beslut, men & andra sidan betonar Winberg att de
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saknar nagon fran produktionen i ledningsgruppen. Hon menar att de har varit daliga pa att

involvera gruppledarna i besluten da det inte ar nagon fran produktionen med dar besluten tas.

3.1.6 Kommunikation

Kommunikationen pa LEON sker framst genom torsdagsmaten i samband med en gemensam
frukost. Motena skrivs ned och skickas ut till alla via mail. | dvrigt ar det Winberg som lamnar
Over vald information till de som behdver den. Winberg berdéttar att internkommunikationen &r
svar, det ar inte tydligt vem det ar som har ansvaret att sprida informationen och det kan bli for
manga kanaler att fa informationen via. Hon upplever det dock lattare nu nar de ar 33 anstallda
mot de 45 anstéllda de var forut.

Winberg berattar att ett projekt borjar med att deras Art Director pratar strategi med kunden.
Efter det gar projektet vidare till projektledaren, sedan till produktionsledaren som delegerar det
vidare till den grupp eller avdelning som ska arbeta med projektet. Winberg sager att det pa detta
satt blir manga dverlamningar och att det darfor kan uppkomma felkallor. Vid ett flertal tillfallen
har det varit enklare for Art Directorn eller Creative Directorn att direkt ga med arbetet till
produktionen, men det kan innebéra att de 6verhoppade leden missar informationen. Winberg

berattar vidare om hur hon kommunicerar pa LEON;

”Det dir en frdga om anpassning. Som jag sa i borjan ar det manga som ar kansliga, om
jag skickar ut ett mail om ~’Nu mdste ni tinka pd det héir”. Dd dr det ndgra som tar illa
vid sig och borjar “sa hdr gor inte jag”, “det har inte jag gjort”. Det tog ett tag innan
jag forstod att man maste formulera sig sa att det aldrig blir kritik, for det fungerar
inte. Grejen ar att lagga om det sa det blir positivt. Att formulera sig sa att det inte blir

ndgra "inte”, eller ndgot som kan uppfattas som kritik.”

(Anna Winberg, 2013)

Som det ar idag ar det en person som kommunicerar all ekonomi, Winberg, som ar nyckelperson.

Ekonomi formedlas genom information pa torsdagsmaéten i en enklare form, samt att det upplagt
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pa intranatet i en mer fullstandig form. | varas hade de en lang genomgang med medarbetarna pa
en eftermiddag, dér de gick igenom affarsplanen, hur de raknar och hur beldggningsgrad tas fram.
Det ska de forsoka gora nagra fler ganger da det var uppskattat. Som forklaring till varfor det
borjade ga daligt for tva ar sedan, menar hon att nar hon gick hem for mammaledighet och
konjunkturen samtidigt sjonk, fanns det ingen som tolkade siffrorna eller tog tag i ekonomin.
Ingen i 6vriga ledningsgruppen hade fokus pa ekonomi. | samma veva tog ett mycket stort arbete
de hade arbetat med slut, det hade varat under lang tid och kravt stor kapacitet. LEON hade
hunnit nyanstélla flera personer da kulturen som fanns var att alla ska vara anstallda, forst da var
man en Leonid. Sa nar lagkonjunkturen kom var de 6verbemannade, samtidigt som den enda som

kunde tolka ekonomin gick pa foraldraledighet.

3.1.7 Att fakturera tid

Tidkort ar nagot medarbetarna inte gillar att fylla i och de &r flera som onskar att dessa ska
forsvinna. Winberg betonar att det da géller att svara i positiv form, inte nej! utan “jag tar gérna
bort tidkorten om du kommer pa ett annat sétt att ta in tiderna p4, si vi kan fakturera ert arbete”.
Winberg beréattar att hon under en period anvande bildsprak for att kunna andra kulturen sa att
tidkorten kom in. Hon skickade olika typer av bilder beroende pa om de var sena, i god tid eller i

sista minuten och sa vidare, den metoden upptackte hon fungerade.

3.2 Intervju med Jacob Westerlund, Wilson Creative

3.2.1 Presentation

Jacob Westerlund startade tillsammans med tva andra reklambyran Wilson Creative under tiden
han gick i gymnasiet. Det var ett UF (Ung Foretagsverksamhet) foretag. Féretaget ombildades
efter en tid till ett aktiebolag och det bestar nu av atta personer. Westerlund var VD i Wilson

Creative fram till i mars 2013, da en extern VD tog 6ver.
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Wilson Creativ presenterar sig sjalva pa sin hemsida som foljande;

"Wilson tar fram idéer, grafiska profiler, strategier och koncept. Vi arbetar
kanaloberoende och levererar allt fran klassiska tidningsannonser och reklamfilmer till
I6sningar for sociala medier och webb. Vi tar vara kunder hela vagen fran koncept och

ide till slutprodukt.”

(wilsoncreative.se, 2013)

Numera arbetar Westerlund pa styrelseniva som styrelsesuppleant i Wilson Creative. Han
ldmnade foretaget for att starta nytt, Crowding, som &r en social webbplattform for 6ppen
innovation, en sa kallad crowdsourcingplattform, dar foretag lagger ut utmaningar som vem som

helst far vara med att 16sa.

3.2.2 Kreativa personer och kreativ process

Nar vi fragar Westerlund hur han definierar kreativitet far vi féljande svar;

“Det handlar inte alltid om att ta fram ndagot helt nytt, utan ofta handlar kreativitet om
att pussla ihop redan befintliga saker. Jag tror kreativitet handlar mycket om att se

moyjligheter... Att se mojligheter och att se saker pa ett nytt och annorlunda sdtt.”

(Jacob Westerlund, 2013)

Westerlund menar att personer som ofta kommer pa riktigt bra idéer, ofta ocksa kommer pa
riktigt daliga idéer. Ar personen som ledare da inte lyhérd och inte lyssnar pa de nio idéerna som
ar daliga kanske personen inte vagar séaga den tionde. Som ledare maste han lata personen “spruta
ur” sig idéer och sen far han vélja hur han ska prioritera. Det gar inte att gora alla idéer till
verklighet, men han kan som ledare forverkliga kanske tre stycken av dem for att fa fram en som
verkligen haller. Han betonar ocksa vikten av att alla personer behdver och maste fa mojlighet att
framfora sina idéer pa det satt de ar mest bekvama med. Alla &r inte komfortabla med att lagga
dem i en forslagslada, ringer det exempelvis nagon och berattar om en ny tanke, och da blir
ombedd att skriva ner den och lagga i ladan menar Westerlund att det hammar den personens

21



kreativitet. Det kan passa battre att framfora dem pa moten eller i enskilda samtal. Det géller da
att ha olika typer av forum eller kanaler dar idéer kan komma fram. Sen kan arbetet med att sélla
bland idéer exempelvis vara att foretaget har innovationboards dar idéerna samlas. Men sjalva

insamlandet kan ske pa massor av satt.

| Ovrigt tror Westerlund att det basta sattet att gynna kreativitet ar att samla personer med olika
preferenser. Han menar att i foretag ar personer ofta redan valdigt frélsta i de produkter eller
tjanster som foretaget erbjuder. Det kan innebéra att de enbart anvander de produkter och tjanster
som du redan ar frélst i. Samlar foretaget da personer med olika preferenser, exempelvis nér det
galler datorer, skapar det en mojlighet att se andra vagar att 16sa saker pa. Foretaget skapar en bra

innovationsmix av personer.

3.2.3 Kreativt arbetsklimat

Pa fragan om vad Westerlund tror ar viktigt att tanka pa nar de organiserar ett kreativt foretag
betonar han vikten av att manniskor maste fa ha en viss frihet, att inte lasa in manniskor i fack,
arbetstider och ramar. Dock papekar han att manga personer kanner en trygghet i att ha vissa
ramar, men att inom dessa ramar ska det vara fritt. Han ndmner att stora foretag ofta per
automatik har véldigt mycket ramar, det kan vara regelverk om nar de ska komma och nar de ska
ga och nar de ska ta lunch. | ett sadant fall galler det att hitta mojligheter, hur foretaget inom
dessa ramar anda later personer fa en viss frinet. Westerlund namner ocksa motsatsen, att det
finns foretag som inte har nagra ramar. | de fallen kan foretaget behova skapa lite ramar for
kreativiteten, det kan vara nagot som att till exempel ha avsatta tider varje vecka da alla gor nagot

tillsammans.

3.2.4 Styrning i ett kreativt foretag

Under tiden Westerlund arbetade i Wilson Creative uppmuntrade de personalen att inte bara gora
samma sak i de projekten de arbetade med. Ett exempel dr att ska en hemsida goras, ar det valdigt
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latt att anvéanda sig av en viss mall de tagit fram till ett tidigare projekt istallet for att skapa nytt.
Westerlund betonar att de var valdigt tydliga med att de inte skulle arbeta utifran en mall, dven
om det gjort att de hade tjanat mer pengar pa varje projekt. De uppmuntrade dven personalen till
att anvéanda sig av nya kanaler och plattformar nar de gjorde marknadsforingslosningar eller

marknadsforingsaktiviteter.

Pa fragan om han ser svarigheter med att hantera kreativitet och samtidigt tanka pa lénsamheten
namner han att de troligtvis hade tjanat mer pengar om de fokuserat pa mallar, men det hade
enbart gallt kortsiktigt, inte langsiktigt. Han ger ett exempel pa att om de startar ett foretag ar det
latt att fokusera mycket pa nyckelverksamheten, vilket innebér att de kan fa ett tunnelseende dar
de enbart fokuserar pa det foretaget tjanar mest pengar pa just nu. Troligtvis kommer det innebéra
att det kortsiktigt gar valdigt bra for foretaget. Det kommer daremot att komma en svacka ganska
omgaende om de inte ocksa tanker langsiktigt. Han betonar att ur ett innovationsperspektiv
handlar det om att kunna ha fokus pa nyckelverksamheten, men samtidigt kunna fanga upp saker
i periferin. Att lika mycket vikt laggs vid bada tva, det ska ga lika bra nu som om ett ar framéver.
Det ar viktigt att foretaget avsatter tid for att blicka Gver ytan och titta framat, och se om de ar pa
vag at det hall som de tror att de &r pa véag at. Han menar att i en tid dar omvérlden forandras

snabbare och snabbare maste foretag forandras annu snabbare for att hanga med.

3.2.5 Kommunikation och kultur

Pa fragan om hur Wilson Creative arbetade praktiskt, alltsa om de exempelvis arbetade med
tidkort dar personalen fyllde i de timmar som de arbetade med ett projekt, svarar Westerlund att
de inte har gjort det, och att han tror att det &r vanligare bland storforetag. Han kommer istallet in
pa hur de arbetade for att skapa interaktion bland medarbetarna. Varje mandagsmote fick en
person halla i en forelasning pa ungefar en kvart, det kunde vara om vad som helst som de har
intresserat sig for utanfor arbetet. De berattade da om det hér intresset, som exempelvis kunde
vara stickning, och detta var ett satt att dela med sig om kunskap som kanske inte direkt rorde
arbetet. Det var nagot som medarbetarna tyckte var roligt, att dela med sig om saker de lar sig vid

sidan av arbetet. Alla i foretaget akte pa konferenser och under de har konferenserna har de
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diskuterat langsiktighet, exempelvis om hur de ska vara ett attraktivt foretag om fem ar och vad

som hehodver forandras for att komma dit.

3.3 Carina Roos, MARKUS Reklambyra AB

3.3.1 Presentation

Carina Roos ar ekonom och arbetar pa MARKUS Reklambyra AB i Linkdping (harefter benamnt
som MARKUS), hon &r den enda inom foretaget som arbetar med ekonomi, men en gang i
manaden kommer en extern controller som tittar pa manadsbokslutet, ar med och lagger budget
och som fungerar som ett bollplank for Roos. Roos har arbetat som ekonom pa MARKUS i cirka

tre och ett halvt ar.

Roos beréttar att MARKUS startades 1986 av Leif Steen och Jan-Olov Wallin. Sa smaningom
salde de foretaget till bland annat Steens dotter, Maria Steen, som arbetar kvar i foretaget idag.
Idag har MARKUS fyra dgare, alla ar aktiva och arbetar inom féretaget som kreatérer och med
projektledning. De har en extern VD, Peter Henriksson, som &ven han arbetar med projektledning
inom foretaget. De ar 15 personer anstallda pa MARKUS.

3.3.2 Kreativa personer

Vi ber Roos definiera kreativitet, hennes forsta reaktion ar att det ar ett valdigt vitt begrepp. Efter
en stunds funderande sager hon att de kan vara kreativ pa véldigt manga olika sétt. Dock menar
hon att till dem pa MARKUS kommer ofta kunder som har funderat ut vad de vill ha i forvag, ett
exempel hon ger &r att manga nu efterfragar en app. da det ligger ratt i tiden. Da ar det upp till

medarbetarna att ga in med sin kunskap och erfarenhet och forsta kundens behov.
”Sd oftast ndr nagon kommer och tror att de ska bestdlla en viss grej sd dr det vdr

uppgift att stalla 20 motfragor. Varfor? Vad vill du na ut med? Vad vill du

kommunicera? och sa vidare...”
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(Carina Roos, 2013)

Roos menar att det ar dar styrkan i det kreativa tankandet ligger, att anpassa och forsoka forsta
kundens behov. Vilken kanal som ar ratt for just den kunden och vilket forum de kan na ut i. I nio
av tio fall behdver de dvertyga kunden om vad som ér ratt, och det kan vara nagot helt annat &n
idén de kom in med. Det &r MARKUS styrka tror Roos, sen poédngterar hon att hon inte ar ratt

person att svar pa hur det ar nar den kreativa processen val drar igang.

Pa fragan om det ar nagot hon upptéckt att hon har gjort som kan ha hammat kreativitet svarar
hon skrattande att hon inte kan pasta att hon gor det. Hon trycker dock pa att om
arbetsbelastningen blir for hog kan det hamma kreativitet. Nar ett projekt kommer in fordelas
arbetet ut pa olika individer, och da ar det framst personernas kompetenser som har betydelse,
inte hur mycket tid de olika personerna har till forfogande. Da kan det bli att vissa far en hogre
arbetsbelastning, medan andra kanske inte alls har lika mycket. Det handlar om att fordela
resurser pa basta satt redan fran borjan. MARKUS ér just nu inne i en fas da de vager om de ska
ha fasta arbetsgrupper eller inte. Det skulle bli lattare att fordela resurser mellan olika kunder,

men det ar en smaksak, vissa vill ha det medan andra absolut inte vill ha fasta arbetsgrupper.

3.3.3 Kreativ process

Roos beréttar att det inte gar att stressa fram en knivskarp idé. Ibland kan de fa slappa ifran sig
arbete som de kanner att de skulle vilja arbeta mer med, det &r da projektledarens ansvar att ta
kontakt med kund for att beratta att de exempelvis vill ha tva extra dagar pa sig. Det kan vara
béttre att gora sa an att lamna ifran sig nagot de inte riktigt &r nojd med. Roos séager att det ar
viktigt att som kreator att inte lamna ifran sig nagot de inte ar nojd med. Kreatorerna vill ha en
viss niva pa det arbete de har gjort och det ar viktigt att kdnna en stolthet Gver sitt arbete. Hon
menar ocksa att det ar viktigt att de kanner sig sedda i sitt arbete, att de inte forvantas vara nagra
idémaskiner. Hon betonar att uppmuntran, pushning och feedback éar viktigt. Feedbacken, tror
Roos, att de standigt kan bli battre pa, bade positiv och konstruktiv. Den konstruktiva feedbacken

kan de vara lite radda for. Dar hade varit lattare om de haft en Creative Director som ar mer
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befogad i den rollen, istallet for att ndgon annan i gruppen ska komma med kritiken, eftersom det

ar lattare att ta kritik fran nagon som har det i sin rollbeskrivning.

3.3.4 Kreativt arbetsklimat

Medarbetarna pa MARKUS é&r valdigt fria i sitt arbete och de ges det utrymmet eftersom varje
person ar unik och maste fa hitta sin grej, sitt satt att na basta resultat. Roos anser att de &r ratt
duktiga pa att forsoka gora det basta for dem som arbetar dér och lokalen &r konstruerad sa att
den ska ga att anpassa for de flestas behov. De finns de som vill sitta instangda i ett litet utrymme
for att arbeta som bast, andra som slanger sig i sofforna eller de som gar ut och arbetar. De har nu
infort ett system dar de byter arbetsplatser, de har fatt 6nska hur de vill sitta, till ett exempel om
de vill ha ryggen fri eller ha ryggen mot en vagg. De gjorde en dnskeldda dar de fick lagga sitt
onskemal. Vissa var valdigt bestamda med hur de ville sitta, medan andra var mer flexibla. Roos
berattar att behovs det, kan personalen géa och arbeta i ett tyst rum eller i en annan del av lokalen.
De vill att de ska rora pa sig, inte bara sitta stilla pa sin plats, darfor har det skapats utrymmen for
att detta ska vara majligt. De har dven en chattfunktion pa alla datorerna sa att det inte ska bli sa

mycket prat.

3.3.5 Kultur

Roos berittar att MARKUS har kdrnvdrden som ar ”Hjérta, nytta och idékraft”. De styr efter de
har vardena och de forsdker ha dem med sig mot varandra, mot kunder och mot leverantérer. Om
nagon pratar om dem utanfor huset, vill de att det ska formedlas att de har en omtanke i det de
gor. Detta menar Roos &ven ska komma fram i offerter och pa fakturor. Gentemot sina anstallda
forsoker de ge berdm nar nagot gatt extra bra genom att till ett exempel kdpa nagon liten present.

26



3.3.6 Foretagets struktur

MARKUS har inget organisationsschema, det &r inte komplicerat da de ar ett litet foretag. Det ar
Vd:n, sen projektledning och sedan kreatorerna. Roos ar mellan VD och projektledning. Tidigare
har de haft en Creative Director, vilket Roos framhéver var “fantastiskt bra”. De letar aktivt efter
nagon som kan ta 6ver efter den forre som fick sluta pa grund av tidsbrist. Dock har de upplevt
det som valdigt svart att hitta ndgon som kan ta dver. Sa nu har de en Art Director som har ansvar

for kreatorerna och som har extra koll pa att det som gar ut till kund ar av ratt kvalité.

Roos menar att det inte ar speciellt hierarkiskt i organisationen, till exempel att ingen haller igen
pa grund av att en av agarna sitter bredvid. Da de har varit en projektledare kort ett tag, har Vd:n
Henrikssons arbetsborda varit hog. De haller pa med en rekryteringsprocess for en ny
projektledare som forhoppningsvis &r Klar i ndsta vecka. | och med detta har det varit ett tapp i
den organisatoriska ledningen och da har det varit extra viktigt att Roos, de andra i

ledningsgruppen samt for dgarna att formedla ut det som behdvs.

3.3.7 Kommunikation

Roos beréttar att det kan vara en svar kombination att formedla ekonomin till just kreatorer. Hon
upplever att de kan ha svart for att se sambandet mellan sitt eget arbete och vad som senare ska
komma ut i form av en faktura. Hon poangterar dock att alla ar olika, men det ar sa hon generellt
upplever det. Pa fragan hur det ekonomiska kommuniceras ut i organisationen berattar Roos att
hon sitter i ledningsgruppen som traffas ungefar en gang i manaden, dar hon later de som arbetar
i saljorganisationen fa veta hur det har gatt ekonomiskt. | ledningsgrupp och séljgrupp har de
uppsatta mal for vad som ska séljas varje manad. Hon gor ocksa ett manadsbokslut som hon sen
lamnar till Vd:n, Henriksson och han lyfter sen den informationen vidare till styrelsen. Utdver det
har alla dgare mojlighet att ga in och kolla siffrorna sjalva. Fragan har stallts till de 6vriga
anstédllda om de vill veta hur det gar ekonomiskt, men det vill de inte. Vid kick-offs och om nagot

specifikt hander, positivt eller negativt, berattas det for alla i foretaget i ett vidare begrepp, dock
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inte i detalj. Daremot, betonar hon, att det inte &r nagot som &r hemligt for personalen, fragar
nagon far de veta.

Hela foretaget har mandagsmaten, som ar ett produktionsmate dar de gar igenom prospekts,
alltsa blivande kunder, i storre drag. Projektledarna tar upp vad som hander framover och de gar
aven igenom veckans arbete. Varje torsdag har de ett byramote dar de tar upp mer generell
information, exempelvis kan det vara saker som har diskuterats pa ledningsmoten som de vill
formedla, praktiska saker eller ekonomi. De tar dven upp reklamspaningar, de kan ha utsett nagon
som ska visa nagot eller sa tittar de pa nagon reklamfilm tillsammans. Det ar for att fa upp
engagemanget for det de gér och Roos betonar att inspiration ar véldigt viktigt. De har aven
tillfallen da de tar dit ndgon inspirator att lyssna pa, eller sa har de andra former av

inspirationskvallar.

3.3.8 Att fakturera tid

Roos sager att en idé kan komma fram pa en halvtimme, men det kan ocksa ta tva veckor. Det &r
valdigt svart att satta ett pris pa det arbetet ut mot kund, da det ar idén de saljer in till kunden. De
arbetar som konsulter och tidrapporterar tiden de lagger pa de olika projekten. Det ar sagt att alla
ska rapportera sina tider varje fredag sa att projektledningen ska ha majlighet att fakturera i
borjan av veckan efter. Roos framhaver att det &r nagot hon far arbeta kontinuerligt med.
Varannan, var tredje manad far hon ga och prata och visa pa att om de inte tidrapporterar
resulterar det i att de inte vet hur Iang tid ett projekt har tagit och vad de sedan kan fakturera
kunden. Roos upplever att forstd vikten av sin tid ar svart for dem. Aven med &garna upplever
hon det problemet, hon ser garna att de med ledande positioner ska férega med gott exempel.
Hon menar dock att det ar lattare med nya personer som kommer in i foretaget, de fangar hon upp

direkt och har en genomgang med.
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3.4 Intervju Bengt Svangard, Condesign AB

3.4.1 Presentation

Bengt Svangard studerade ekonomistyrning och efter utbildningen arbetade han inom marknad

och forséljning tills han gick in som extern VD i ett foretag i Ljungby som heter Condesign AB.

Svangard beréttar att Condesign bestar av tva omraden, en reklambyra och en del med
teknikkonsulter. Condesign ingar i en koncern med cirka 6-7 foretag och moderbolaget ligger i
Goteborg. De hade lénsamhetsproblem, Svangards uppdrag var att komma in och dndra pa det.
De var 17 anstéllda i Ljungby, senare koptes dven en renodlad reklambyra i Jonkoping med sju
anstallda som Svangard ocksa hade ansvar for.

3.4.2 Kreativa personer och kreativ process

Svangard menar att kreatorer ofta upplever sig sjalva som valdigt kreativa. De tavlar i vem som
ar mest kreativ och det finns en prestige i det, kreatorer kollar pa vad andra gjort och jamfor sig
sjalv. Han menar att generellt har de svarare att underordna sig saker och ting, som att till
exempel redovisa sina timmar. Kreatorer kan vara mana om sitt eget revir. Har kreatorer fatt ett
projekt vill de inte sldppa in ndgon annan, de vill inte att nagon annan ska tycka till om arbetet
redan innan de borjat arbeta med det. Han kan tycka att den som blir tilldelad projektet kan ta
hjéalp av nagra andra och sa kan de sitta och spana en stund. Efter det tar de ut det basta, lagger
till eget och s& kor de vidare pa det. Han tror dock inte att alla ar intresserade av att gora pa detta

satt, manga kreatorer vill driva projektet fran ax till limpa sjélv.

Vi fragar vad Svangard tror hamma kreativiteten, han séger direkt struktur och skrattar till. Han
tror att kreatorer har det med sig, antingen har de det eller sa har de det inte. Ska de fortsatta vara
kreativa maste de dock samla manga intryck och vara om sig och kring sig i branschen. Se vad

som hander, vad som ar pa gang och se hur andra har gjort.
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3.4.3 Kreativt arbetsklimat

Svangard tror att kreatorer maste lyssna och ta intryck fran andra om vad de tycker och tanker.
Gor de till exempel mycket annonser kan det vara en idé att de traffas en gang i manaden, déar de
diskuterar annonser och ser vad de kan lara utifran dem. Det kan vara lattare att dryfta sadant som
andra har gjort, an det de sjalva gjort. Det kan ocksa vara svart att héra vad som inte var bra i
arbetet som de har gjort av sina arbetskollegor. Svangard sager att det kravs mycket bekraftelse

pa att det kreatoren har gjort &r bra.

3.4.4 Styrning i ett kreativt foretag och ledarens roll

Nar Svangard borjade arbeta i Condesign var hans roll att vanda fortaget mot lénsamhet. Han

borjade analysera foretaget, de timmar de debiterade, de kunder de arbetade med samt vad de var
duktiga pa. Utifran det la han upp en strategi for hur han skulle fa foretaget I16nsamt. Han gick in
och var tydlig med vad han forvantade sig av medarbetarna och hur de skulle arbeta for att na de

mal som var uppsatta.

“Vi letade upp kunder i ndromrddet som var stora och ddr vi kunde ga in och berdtta
att vi var duktiga pa att bearbeta och géra kommunikation... Och vi plockade faktiskt

kunderna ganska latt. Vi fick fler kunder och det var ett sdtt att hoja lonsamheten.”
(Bengt Svangard, 2013)

Svangard berdttar att det var nytt for honom att debitera tid istéllet for fysiska produkter.
Utmaningen med det var att fa alla att forsta att det var just det foretaget levde av, att de salde sin
tid. Svangard upplevde det som att manga medarbetare tyckte det var mysigt att arbeta med
kunderna, att de néstan utvecklade en kompisrelation med sin kund. En konsekvens av detta blev
att de hade svart att ta betalt. Han upplevde ocksa att kreativa manniskor kan halla pa och arbeta
med sitt projekt hur 1ange som helst, men att de nastan aldrig blir klar. Dock finns det inga
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kunder som &r beredda att betala for hur mycket arbete som helst. Och det maste vara det som

styr, det kunderna &r beredda att betala, det ar ocksa den tiden de har att lagga pa uppdraget.

Pa fragan om han behandlade kreatorer pa nagot speciellt satt menade han att han pratade lite mer
med dem, men annars gjorde han inte det. Han menar att eftersom de tog beslutet i Ljungby att
arbeta mot industrisidan, skulle aldrig den som &r superkreativ och som vill lyckas i
reklambranschen ta ett arbete pa deras kontor. De som arbetar pa kontoret ar duktiga for det

maste de vara, men de har inte en bild av stora fantasiprojekt att arbeta med.

3.4.5 Foretagets struktur

De forsokte skala ned pa projektledning, det var nagot kunder inte ville betala for, savida det inte
var riktigt stora projekt dar de insag att det behovdes. Att prata med ndgon som inte gor nagot
annat an just projektleder &r bortkastade pengar ansag de flesta kunder. De ville prata med den
personen som utforde arbetet, alltsa fick aven de kreativa agera projektledare till de projekt de var
kreatorer i. Svangard menar att det var sa marknaden sag ut i Ljungby.

Svangard tror inte att kreativa foretag kan bli hur stora som helst. Ju storre foretaget &r, desto
storre krav finns det pa att organisera upp saker och ting. Det maste finnas ett visst matt av
struktur i foretaget, och struktur och kreativitet kan vara en knepig situation. Dock hade det varit
lattare att halla personal belagda om de hade varit fler, da det blivit lattare att pussla med tiden.
Men spontant tror han att storleken tar dod pa kreativiteten, kreatorer vill ha bekraftelse pa att det

de gor ar bra, far de inte det gar de ndgon annanstans.

3.4.6 Kommunikation

De kommunicerade lénsamheten pa manadsmaten, da visade Svangard det 6ppet, rakt upp och
ner, att sa har ser det ut. De hade ocksa veckomaten for att samla upp och tala om vad som var pa
gang och vad som kommer att handa framover. De lyckades bli ett av de mest I1onsamma bolagen
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inom koncernen. De hade manga mindre kunder vilket gjorde att de inte foll lika langt i

konjunktursvackor. Kunderna som var sma var ofta i olika faser i konjunkturen.

3.4.7 Att fakturera tid

Condesign hade ett affarssystem dar de noterade medarbetarnas tider. De pa tekniksidan var
duktiga pa att hantera och redovisa sina timmar, men de kreativa som arbetade pa marknadssidan
var inte alls bekvdama med det. Svangard menar att det storde deras kreativa process att notera
timmarna. Svangard hade inga problem med det, men da maste det inga i projektet, da maste det
offereras och de maste budgetera for det. En svarighet var att fa den renodlat kreativa sidan att
komma hégt upp i debiteringsgrad. De fick forséka fa dem att forsta att debiteringsgraden hanger
ihop med vad de kan fa i I6n. Ar ndgon inte ndjd med sin I6nesattning far han titta pa hur mycket
av den personens tid som ar debiterad. Ville de ha hogre 16n fick de forhandla med den personens

kunder sa att de hojer timpengen, gors inte det kommer det tappas pengar internt i foretaget.

Nar de sa smaningom fick alla att notera sina tider installerade de en programvara pa alla datorer
som kallades klockan. Nar personalen kom pa morgon talade de om vilket projekt de startade
med och sa borjade klockan g4, tills de bytte projekt eller gick for dagen och da taggades den
tiden pa det projekt de valt. Svangard ville ha in 40 timmar i veckan, kunde de inte lagga ut det
pa ett projekt fick de definiera vad de gjort av den resterande tiden. Var personen exempelvis
sjukt la de atta timmar sjuk. Det blev svart att smita undan, personalen blev tvungen att definiera
vad de faktiskt gjorde av sin tid. For manga av kunderna arbetade de pa I6pande rékning, de var
delvis deras marknadsavdelning. Da var det viktigt att de redovisade precis vad de hade gjort av
tiden. Tiden taggades i olika projekt som exempelvis projektledning. Projektledning prissattes lite
hogre och originalarbete lite lagre. De ville vara konkurrenskraftiga, och var det da ett renodlat
originalarbete fakturerade de lagre for det &n vad de gjort om det hade rort sig om exempelvis

projektledning.

Svangard beréttar att oavsett hur mycket eller lite folk har att gora, tycker de flesta att de har

nagot att gora. Har de lagom fyller de sin arbetsvecka, men har de mycket fyller de den ocksa,
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men de arbetar inte 6ver. Han menar att det &r gransen mellan att ha lagom till att ha mycket som
ar viktigt. I ett foretag dar personalen debiterar sin tid, &r en tappad timme, en forlorad timme
som du aldrig kan ta igen. De foljde upp alla medarbetare och satte individuella mal i forhallande
till vad de arbetade med. Vissa hade lattare att fa ut mer timmar pa en vecka an andra, da de satt i
kedjan pa ett annat sétt. Det ar lattare att ha flyt i ett projekt som l6per Gver en langre period &n
det &r nar de har manga olika projekt som flyter omkring samtidigt. Det gallde att fa till en

forstaelse for att de var kunderna som betalade deras 16n, inte arbetsgivaren.

Svangard papekar att kanner kreatoren sig trygg och effektiv i det han gor, ar det inga problem att
ta betalt for de timmar de lagger pa ett projekt. Men ar de mer pa kundens sida an arbetsgivarens
sa faller timmar bort. Kénner personalen samhérighet med arbetsgivaren forstar de att foretaget

maste tjana pengar for att alla ska ha det s bra som majligt.

3.5 Intervju med Alf Sneller, Diabas Arkitekter

3.5.1 Presentation

Diabas Arkitekter AB &r en arkitektfirma i Norrkdping som har funnits i nio ar. De verkar
framforallt i regionen kring Norrkoping, men har ocksa ett litet kontor i Stockholm. De ar
sammanlagt sex stycken anstéllda. De har flera aterkommande kunder, till exempel

Vaderstadsverken, de stora fastighetsdgarna i Norrkdping och Praktikertjanst i Stockholm.

Alf Sneller ar uthildad arkitekt med en examen fran Chalmers. Han har varit anstalld som arkitekt
till for tio ar sedan, da han flyttade till Norrkoping och borjade arbeta pa ett kontor i Norrkoping.
Kontoret hade en kultur som han inte gillade och han startade da en egen firma, Diabas
Arkitekter AB.
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3.5.2 Kreativa personer och kreativa processer

Sneller beréttar att arkitekt ar ett mycket kreativt yrke dar de dagligen méts av nya problem. Med
hjélp av sin erfarenhet och kommunikation med kunden skapar de nya l6sningar. De problem
som finns i yrket géller det att pa ett sa effektivt satt som mojligt ta fram billiga och bra lésningar

pa. Det kan vara fragor som géller bland annat rér, fargsattning och inredning.

Sneller menar att vara en kreativ person inom arkitektbranschen innebér att kunna tolka det
uppdraget de far. Kunden vet inte alltid vad den vill ha och det ar dér kreativiteten kommer in for
att visa dem vad det ar de vill ha. Det géller att tolka kunden. Det kan vara att skapa nagot annat
an vad kunden tankt sig, men nar det presenteras for kund sa inser den att det var exakt just det
den vill ha. Sneller betonar ocksa att kreativitet kan vara att forma om tidigare arbete. Det &r
viktigt att ha en bred baskunskap som de kan skapa om utifran, kreativitet bygger mycket pa
erfarenhet.

Sneller betonar att kreativitet inte &r samma sak som fantasi eller utflippade grejer fér dem, utan
kreativitet for dem &r att 16sa problem for kunden pa ett bra satt. Pa ett satt som gagnar kunden.
De har sagt nej till projekt och stora uppdrag, dér de tycker att de kénner att
projektorganisationen inte passar dem. Om det till ett exempel har varit en otrevlig stimning, &r
for hart styrt eller att personkemin inte fungerar har de i de fallen tagit det ekonomiska bakslaget
och Kklivit av projektet. Sneller menar att de har rad med det da de bara har I6ner och hyror att ta
hansyn till. Han menar att det ar fordelen med den hér typen av verksamhet, att de inte har nagra

1an eller liknande, da kan de vara flexibla och backa fran ett projekt.
Om det ar ndgot som hammar kreativitet sa ar det ekonomin och aven de lagar och regler som ska

foljas vad det géller byggen, byggregler och myndighetskrav som finns. Men det &r en kreativ

process att halla sig inom de ramar som finns.
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3.5.3 Kreativt arbetsklimat

De har en enda rutin, och det &r en arlig studieresa for att se nya byggnader och miljoer. De har

bland annat varit i Japan, Portugal, USA, Danmark och Holland. Sneller beréttar;

“I ovrigt har vi ambitionen med planeringsméten och sadant, men det skoter sig anda.
Vi som driver &r olika personer som driver saker pa olika satt, vilket &r bra. Vi har
olika nivaer av organisatorisk formaga, eller organiserar pa olika sétt... Vi har inte

rutiner pa det sattet, alla fa gora sina saker pd sitt sctt som passar dem biist”’.
(Alf Sneller, 2013)

Sneller menar att det &r viktigt att ma bra, det ar fordelen med att driva eget, att mojligheten finns
att vara flexibel och tacka nej. Sen ingar det sémnldsa natter, men det kommer pa képet med

egenforetagandet.

3.5.4 Foretagets struktur, kommunikation och kultur

Sneller berattar att de arbetar tva och tva i totalt tre grupper. Organisatoriskt anpassar de
organisationen efter det uppdrag de har, &r det ett stort uppdrag organiserar de om och lanar in
personal fran andra och andra kan lana in fran dem om de har mer en period. Diabas &r en valdigt

platt organisation och det galler att vara anpassningsbar utifran projekten och marknaden.

Sneller skoter alla betalningar i foretaget och en kollega till honom skdoter 16nerna. Utdver det har
de en revisionsfirma som bokfor, gor bokslut och skickar ut fakturor. Revisionsfirman sitter tva
trappor ner vilket underlattar arbetet. De kommunicerar inte ekonomi i féretaget alls men de gor
en budget efter bokslutet och sedan hoppas de pa att den haller. Sneller betonar att ekonomin inte
ar det viktigaste, det viktigaste ar att ga till jobbet och ha roligt varje dag, att trivas. Han upplever

det som att alla som arbetar dar trivs.
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“Det dir ett varierat och kul arbete och for att trivas maste man ha en grupp med socialt

fungerande personer och sd som vi har organiserat oss upplever jag att alla trivs ihop.”
(AIf Sneller, 2013)

En arkitektfirma kan bli hur stor som helst tror Sneller, det &r sakert 200 anstéllda i de allra
storsta arkitektbyraerna. De som driver &r da oftast inte arkitekter utan det blir en annan typ av
organisation, da ar det mer administration for foretagsledningen pa annat sétt an vad mindre
firmor har. N&r Diabas hade flest anstallda, nio stycken, tenderade det till att bli att de bara gick
pa moten och planerade olika projekt. Sneller menar att det inte var kul, utan den storlek de har

nu ar bra och de kan anpassa sig genom att lana in och ut personal.

3.5.5 Att fakturera tid

Diabas redovisar tider dagligen, ner pa halvtimmen. De anger vilket projekt de arbetat med och
vilken tid pa en lista som de fyller i nar dagen ar slut. Det star tydligt vad som é&r gjort for varje
person, om det exempelvis &r fonster eller inredning. Det sammanstaller de sedan vidare till

faktureringen som sker manatligen. Sneller ser inga problem med att fylla i tidkort som arkitekt.

Alla Diabas uppdrag ar I6pande och de har inga tidsramar. Om de vid slutet av ett projekt tycker
att de har anvant for mycket tid tar de helt enkelt bort ett antal timmar fran fakturan. Det hander
sallan, men ibland kan saker ga i sta, och da kan kostnaderna dra ivéag. Sneller tror de kanner att
de vill lamna ifran sig nagot som &r bra hellre an att ga med vinst. De ska kunna sta for det de
gor. Att sakerna ar bra ar viktigare an att optimera vinst och det i sin tur renderar pa lang sikt en
vinst genom att kunder aterkommer. Sneller betonar att det ar viktigt att de aldrig far se en kund
som en engangskund. Det &r viktigt att bygga en relation till en kund och han menar att alla deras

kunder aterkommer.
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4. Teori

| detta kapitel presenteras den teoretiska referensram som kommer att anvandas i denna studie.
Detta for att fa en teoretisk bakgrund och en dkad forstaelse for vad var studie bestar av. Det ar

pilotintervjun som ligger till grund for valet av teorierna.

4.1 Kreativa personer

“En idé dr brdcklig. Den kan dodas av ett hanleende eller en gdspning. Den kan huggas
till dods av en spydighet eller skrimmas till dods av en bister uppsyn.”
Citatet &r hdmtat ur Idébok av Harén (2003:58).

Bjorkman och Zika-Viktorsson (2008) menar att kreativiteten hos en person hénger ihop med
kunskap, motivation och arbetssatt. Tornqvist (2009) betonar att det &r latt att blanda ihop
kreativitet och produktivitet, medan den produktiva personen lamnar efter sig manga verk gor
den verkligt originella kreatdren det inte lika ofta.

Zollitsch (2003) lyfter fram att en kreator &r en person med en stor intuitiv hjarnhalva, den
vanstra, den Kkritiska hogra hjarnhalvan forsoker alltid styra den vanstra. | den kreativa processen
ar det den vanstra halvan vi vill at. Vi maste bli béaste van med intuitionen, det gor vi genom att
dvertyga intuitionen om att den kommer att bli sedd, hord och litad pa. Vi kommer att respektera
den och anvanda den, oavsett vad var kritiska hjarna tycker. Genom att aven prova daliga idéer
kommer intuitionen att lita pa en, att aldrig saga nej. Till sist kommer de bra idéerna fram och

frodas.

En kreator tycker om att arbeta inom givna ramar, men inte att bli styrd och kreatéren soker frihet

inom ramarna. En kreator vill inte arbeta i onddan, vad som ar dverenskommet ska vara klart och
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tydligt innan projektet startar (Zollitsch, 2003). En kreatdr har en mycket stor osékerhet inom sig,
for att fungera bra maste han eller hon bli sedd och respekterad. Som ledare galler det att
kommunicera det du verkligen kénner i positiva termer. Att upprepa “bra” fungerar inte, de
genomskadar olika “bra” snabbt. Det galler att vaga vara arlig i sitt uttryck och att ge stod och
uppmuntran. (Pitta m.fl., 2003).

4.2 Kreativ process

Torngvist (2009) menar att den kreativa processen kan delas in i fyra faser. De &r forberedelse,
inkubation, uppenbarelse och bekraftelse. | forberedelsefasen utnyttjar personen hela sin
kompetens och erfarenhet for att ringa in de fragor och problem som behéver losas. Det kan vara
en sokprocess som varar under en langre tid och som &r full av begrundande och spekulationer. |
inkubationsfasen kan fragor och problem sjunka undan och da stalls mindre krav pa
koncentration och medvetenhet. Distraktion och avkoppling kan framja den kreativa processen,
hjarnan kan bearbeta fragor och finna svar pa dessa fragor aven nar vi sover. | uppenbarelsefasen
ar skapelseprocessen dver, nu finns det en upptéckt eller innovation att presentera och processen
har tagit ett steg framat. | den sista fasen, bekréaftelse, prévas den nya skapelsen. Det kan antingen
vara skaparen sjalv som gor denna prévning och kan da upptacka att det &r nodvandigt att borja
om i den kreativa processen, eller & det omgivningen. Detta kan ske tidigt i processen, eller som

vanligare &r, efter en langre tid. (Tornqvist, 2009).
Enligt Zollitsch (2003) &r den kreativa processen avgorande for resultatet. De yttre
forutsattningarna for den kreativa processen kan beskrivas som;

> Att kunna klargdra uppgiften och dess forutsattningar. Det maste vara klargjort innan vad

som forvantas for att en kreator ska kunna arbeta effektivt.

> Att kunna satta ramar. For att kunna kreera maste man veta vilka begransningar som finns.

Ingen vill arbeta i onddan.

» Att kunna klargora avtalet. Det ska vara tydligt.
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» Att ha fungerande uppfoljning. Det ar viktigt att styra processen under ett langre projekt och
att ge aterkoppling pa kortare projekt for att kreatdren ska fa basta mojliga forutsattningar
till ett bra arbete. Aterkoppling fyller flera funktioner, den tar till vara pa kunskap och

erfarenheter, men ar aven emotionellt viktig.(Zollitsch, 2003).

Bjorkman och Zika-Viktorsson (2008) menar att foretags kreativitetsformaga kan starkas av
omvaérldsbevakning som till exempel sokande efter framtida marknader och kundbehov. Den
informationen kan sedan anvandas vid investeringsbeslut, men dven till att stimulera féretagets
tvarfunktionella samverkan inom foretaget och externa kontakter och till att utveckla
medarbetarnas utvecklingskompetens.

4.3 Kreativt arbetsklimat

Bilton (2007) framhaver att kreativitet har tvd huvudsakliga aspekter, for det forsta handlar
kreativitet om nyhet eller skillnad. For det andra kréavs det att individer far frihet att uttrycka sin
individuella talang eller vision. Bjorkman och Zika-Viktorsson (2008) menar att det inte bara ar
kvalitén pa idéer som &r det viktiga i en organisation, utan ocksd majligheterna att forverkliga

idéerna.

| en organisation &ar det klimatet som stimulerar medarbetarna till nytdnkande och initiativ.
Klimatet i sin tur formas av samspelet mellan manniskor, uppgifter och former for styrning och
ledning. Det som spelar in ar rutiner och mal samt ledarskap, normer och varderingar. Dock &r
det samspelet mellan méanniskor som ar det viktigaste. Medarbetarnas kompetens och attityd har
stor betydelse, men det &r organisationen som ger forutsattningar och sétter granser for samspelet.
| forskning kring kreativitetsfraimjande organisationsférhallanden har studier av klimat gjorts i
utvecklingsféretag. Jamforelser mellan dynamiska foretag och stagnerade foretag visade att det
som karaktériseras en kreativ miljo ar hoga nivaer av utmaning, idéfrihet, idéstod, dynamik,
lekfullhet, debatt, risktagande och idétank samt av laga nivaer av konflikter (Bjérkman & Zika-
Viktorsson, 2008).
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Bjorkman och Zika-Viktorsson (2008) definierar de olika karakteristika som foljande;
Utmaning; De flesta utmaningar innebér att det finns engagemang, att arbetet upplevs som
meningsfullt samt att det utmanar medarbetarens kunnande och delaktighet.

Idéfrinet; Ar idéfriheten stor forvantas medarbetare att fatta egna beslut och pa eget initiativ
kontakta andra inom organisationen for att diskutera problem och forslag. Ar friheten daremot Iag
blir manniskor passiva, fixerade vid instruktioner och radda for att gora nagot som gar utanfor
ramarna

Dynamik; | en organisation som &r dynamisk och livfull intraffar standigt nya handelser och
utbyten mellan olika tanke- och handlingsbanor sker frekvent. Det ar handelserikt och mycket
rorelse i organisationen.

Tillit; For att alla ska vaga lagga fram idéer och ta initiativ kravs det att det finns en god tillit.
Kritik ska tas och ges 6ppet och det ska inte férekomma prat bakom ryggen pa varandra.

Idétid; En tid som &r viktigt for att diskutera och testa impulser samt nya uppslag som inte &r
planerade. Skulle det motsatta forhallandet rada skulle varje minut vara planerad och tidspressen
gor att tankandet utanfor ramarna blir omgjligt.

Lekfullhet/humor; Ett klimat dar skamt ofta forekommer karaktériserar ett kreativt klimat. 1déer
och humor blandas med arbetets allvar.

Konflikter; Finns det en hdg konfliktniva ar det manga som ogillar varandra. Intriger,
prestigekamp och personliga konflikter ar vanligt forekommande.

Idéstod; Finns det idéstod lyssnar de pa varandras idéer och forslag samt uppmuntrar till initiativ.
Uppslag tas emot pa ett vélvilligt satt och det finns utrymme att testa idéer.

Debatt/mangfald; | organisationer dar debatter ar vanligt forekommande finns det en mangfald i
asikterna. Meningsutbyten sker frekvent och meningsskiljaktigheter och idémotsattningar &r
vanligt. Skulle det motsatta rada, foljer de ett auktoritart monster utan ifragasattande.
Risktagande; Dér risktagande organisationer sker handling snabbt och tillfallen tas tillvara pa.
Personerna vagar handla utan att vara helt séker pa kommande utfall. Det ar tillatet att ta chanser

och testa hur det gar utan att ha utrett fullstandigt.

For att ha ett fungerande kreativt klimat ska det finnas en hog niva av alla parametrar, utom
konflikter. Konflikter och personliga spdnningar hammar kreativiteten, medan daremot debatt
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stimulerar den. Bada dessa parametrar handlar om motséattningar, dock ar konflikter negativt och
riktar medarbetarnas energi at fel hall. Daremot nar olika kunskaper, erfarenheter och tankar mots
i en miljo som &r prestigelds, uppstar nya synsétt och problem kan I6sas. Dock ska inte nivan pa
ovriga parametrar vara for hog, detta pa grund av att i en professionell verksamhet kan inte full

kraft agnas at exempelvis risktagande. (Bjorkman & Zika-Viktorsson, 2008).

4.4 Styrning i ett kreativt foretag

En central uppgift for ledarna inom en kreativ verksamhet ar att skapa och underhalla ett kreativt
klimat. Ledarstilen som ledaren praktiserar har stor betydelse, ledningsfilosofin bor innehélla
utveckling och kreativitet. En bra ledare strukturerar verksamheten pa ett sadant satt att
organisationens och personalens behov blir uppfyllda. Ar férhallanden stabila ar detta tillrackligt
for att utova ett fungerande ledarskap, dock behéver organisationer ocksa en ledare som i hog
grad stodjer fornyelsearbete. Det kan vara en tung process att kontinuerligt stodja nya tankar
samtidigt som ledaren ska utmana sig sjalv och den grupp de leder. Da &r det viktigt att ledaren
har modet att ta vissa risker samtidigt som mal och riktning halls tydliga. Det kan upplevas som
dubbelt i rollen som ledare, att bade stimulera ett kreativt klimat samtidigt som regler och system
for att kunna leverera. Ledaren maste lita pA medarbetare, och samtidigt ha en kunskap s& hon
eller han kan vara tillrackligt insatt i problemet. Mal maste uttryckas klart, utan att de blir for
detaljerade, det kan minska kreativiteten. (Bjorkman och Zika-Viktorsson, 2008). Detta bekréftas
aven av vad Boye och Strandberg (2005) betonar, att det ar viktigt att satta tydliga mal som de
inblandade kan forhalla sig till. Bjérman och Zika-Viktorsson (2008) betonar vidare att
ledarskapet i en kreativ miljo gar ut pa att verksamheten ska drivas pa ett satt som ar effektivt
samtidigt som tid maste ges for utforskande arbete och kortsiktiga effektivitetsmatt maste
undvikas. Varken kaos eller regelstyrning &r bra for kreativiteten i en grupp. Samordnade
strukturer for att se till att driften av en verksamhet kan fungera effektivt maste finnas.

Samordningsrutiner ska finnas, men inte pa ett sddant satt att de hammar kreativiteten.
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4.4.1 Ledarens roll

Rollof (2004) menar pa att de tre viktigaste egenskaperna en ledare i en kreativ verksamhet bor
ha ar nyfikenhet, djarvhet och férmaga att tanda den kreativa gléden hos andra manniskor. For att
tanda den kreativ gléden hos nagon annan, kravs det av ledaren har en nyfikenhet for vad nya
idéer kan astadkomma. Ett speciellt och personligt intresse kravs for att engagera sig i andras
idéer och innovativa projekt. Engagemang for kreativitet ar en investering for utveckling och
framgang, dock gar inte insatsen att redovisa eller mata pa ett enkelt sétt vilket gor att det kravs

en stark drivkraft.

Mod behovs for en mangd olika anledningar. Bland annat for att tanka annorlunda och sta for sin
asikt. Samt for att sta emot kritik fran omgivningen, speciellt i samband med presentation av nya
idéer och utvarderingen av dem inklusive misslyckade satsningar. Att fatta strategiska beslut med
insikten om att beslutsunderlaget aldrig blir fullstandigt och att inse att asikter som ar motstridiga
kan vara sanna samtidigt, sa kallas motpolsacceptans. Standpunkter kan se ut som att de utesluter
varandra, men det kan vara nddvandigt att anvanda mer &n en av dem och understka om de ar
beroende av varandra. For att stalla krav for att na konkreta resultat och att séga nej nar sa ar
nodvandigt. (Rollof, 2004).

Formagan att tanda den kreativa gloden ar karnan i ledarskapet, framst for innovativa projekt. For
manga andra uppgifter och mal maste ledare kunna motivera speciella arbetsinsatser, dock kravs
det ett speciellt ansvar for att fa manniskor att spontant anvanda sin idékraft och skaparférmaga
(Rollof, 2004). Pitta m.fl. (2008) betonar att ledarens formaga att forsta kreatdrens varderingar,
som kan vara och ofta ar olika for varje individ, &r avgorande for hur kreativiteten blomstrar i
foretaget. Granrot (2011) menar att chefer pa toppniva inom reklambyraer ofta ar forsedda med
en blandning av kreativa miljoer som ska samspela. Som ett exempel maste framgangsrika chefer
framja den kreativa produktionen genom att ha kreativ instinkt, utforma strategier som far den
kreativa miljon att fokusera pa nyckeluppgifter, skapa en gynnsam miljo for alla som deltar i den

kreativa processen och samtidigt driva forsaljningsarbetet gentemot kund.
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Zollitsch (2003) betonar att den interna kreativa processen handlar om att kénna sina egna
kénslomassiga behov som ledare och att mota kreatérens kansloméssiga behov. Som ledare

behéver du ténka pa;

» Kreattren behover trygghet. Var arlig men inte hansynslos. Var tydlig.

» Kreatoren behdver k&nna sig sedd. Behandla varje kreatér som den unika individ hon &r.

> Kreattren behover kénna sig hord. Lyssna mer an du pratar.

> Kreatoren vill kdnna sig respekterad. Visa respekt, men var inte radd for att saga din asikt.

> Kreatoren vill inte arbeta i onédan. Ta ditt ansvar och se till att de basta forutsattningarna,

finns till hands.

> Analysera dina egna kansloméssiga behov sa att du anvéander din egen person pa ett
konstruktivt sédtt och undvik att din personlighet hamnar i vagen for arbetet. (Zollitsch,
2003).

4.4.2 Management by walking around

Manga styrningsprocesser involverar informellt samspel mellan en ledare och dess medarbetare.
Denna informella kommunikation sker genom moten, konversation och till och med genom
ansiktsuttryck. Begreppet management by walking around har kommit att beteckna vikten av
denna information (Anthony & Govindarajan, 2007). Managing by walking around innebér att
ledaren regelbundet ska ga ut i verksamheten och se hur personalen ligger till med de uppdrag de
arbetar med, se hur tillfredsstallda de anstéllda &r i sitt arbete, att engagera sig for de anstéllda
och se till att de vet att arbetet de gor ar uppskattat samt att engagera sig med personalen nér de ar
I behov av hjélp, riktning eller rattning (Woodard-Chavez, 2010). Bell (2000) framhé&ver att

metoden har manga verkstallande d&ndamal. De rundor ledaren gor bland medarbetarna kan visa
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pa att de som ledare &r intresserad av ett specifikt omrade inom verksamheten. Det gor det ocksa
mojligt att formedla en ton, stil eller ett perspektiv samt att visa engagemang till visionen och de
karnvarden foretaget star for. Vidare ger det en chans att formedla organisationens strategiska
plan i personliga moten. Som ledare far man ocksa en inblick i hur ledarskapet styr
organisationen i den riktning som &r avsedd. Bell (2000) fortsatter att betona att det kan vara
effektivt att tinka igenom nar rundorna bland medarbetarna ska ske. De basta tillfallena som han
ser det ar efter en stor forandring i verksamheten, ledarens narvaro kan da ha en lugnande effekt,
men ocksa nar det finns lage att gratulera, bekrafta eller stodja en individ eller grupp. Slutligen &r
det nar det finns majlighet att se manga personer i handling, att se dessa handlingar i deras mest

verklighetstrogna form.

4.4.3 Passion

Den generella definitionen av passion &r att det beskriver kanslor sasom hopp, gladije, radsla,
ilska, karlek och att det &r en tvingande kraft. Passion &r ocksa en stark och extravagant
tillgivenhet eller entusiasm. Nar en person ar passionerad dver nagot kan den personen upphoja
just det den ar passionerad av. Om de da upplever att det de &r passionerad 6ver ar hotat forsvarar
de det. Personer som ar passionerade kan & ena sidan ha en smittande entusiasm, men & andra

sidan kan de &ven bli arga, ha hett temperament och vara hetlevrade. (Suchy, 2005).

Ofta innebar att vara professionell samma sak som att inte vara kanslosam. Det har dock visat sig
att en passionerad medarbetare ar mer nojd, stodjer organisationen, tar ansvar, foresprakar
organisationen och ger ataganden till bredare organisatoriska mal. Nar personer kanner en
mening med arbetet de utfor &r de mer villiga att 6vergripande stddja organisationen (Suchy,
2005).

Passion i from av inre motivation samt branschexpertis och kompetens &r alla komponenter som
ar hogt onskvarda for att driva kreativitet i exempelvis en reklambyra. Forskare inom kreativitet
har visat pa att passion har en central roll for kreativitet da det maste finnas en vilja att vara

kreativ. | ett reklamsammanhang har passionen en stark inverkan pa hur pass originell till
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exempel en reklamkampanj blir. Passionens huvudsakliga inverkan ar att den far en person att
arbeta hardare pa ett problem som kan upplevas som oméjligt. En person som drivs av passion
generar ofta en stor mangd idéer och detta mynnar sa smaningom ut i en stark kreativ idé. (Sasser
& Koslow, 2012).

4.4.4 Kultur som styrmetod

Den kreativa kulturen i ett reklambolag kan dupliceras till andra foretag. Men det finns foretag
som bygger pa kommandon och kontroll, och det kommer inte ga att applicera pa ett kreativt
foretag. (Granrot, 2011). Foretagskultur kan vara ett stdd eller en grogrund for kreativitet och
innovationer. | syfte att forsoka skapa en kultur som stodjer kreativitet och nyskapande maste
foretaget anvanda en integrativ struktur, betona mangfalden, har kollektiv stolthet och tilltro till
manniskors talanger samt betona samarbete och lagarbete. Utan en stédjande kultur skulle idé-
och nyskapandet vara bortkastat i foretaget. Foretagskulturen maste sedan stddjas av bel6ningar,
uppmarksamhet, uppskattning och en bra kommunikation genom hela foretaget. Ett foretags
kultur kan stodja kreativitet genom att fokusera pa integration, mangfald och intern och extern
samverkan. Det finns bevis som stddjer att ett lagre fokus pa direkta kommandon, kontroll och

segmentering ar absolut nddvandigt om de vill fa kreativiteten att floda. (Pitta m.fl., 2008).

Medarbetare pa alla nivaer i en organisation fattar beslut paverkade av organisationens
varderingar. Varderingar talar om vad de vill gora, men ocksa vad de inte vill géra. Med
varderingarna som galler i organisationen som stdd, gors bedomningar om hur pass viktig en
kund &r jamfort med en annan eller hur pass vardefull en order &r. Vérderingar haller en

organisation pa sparet, vilket ar viktigt (Bjorkman & Zika-Viktorsson, 2008).

4.5 Foretagets struktur

Forskning som har genomforts om konsekvenserna av en organisations struktur pa kreativiteten,

visar att kreativitet 6kar med hjalp av omfattande decentralisering och kommunikation bade

45



horisontellt och vertikalt i en organisation. En anstallds formaga till improvisation 6kar nar
prestationen har foretrade framfor efterlevnaden av regler och rutiner. Organisationen ska stodja
genomfdrandet av idéer som &r lika viktigt som att skapa dem. Genomfdrandet av en idé kréver
ett brett spektrum av kompetens och effektiva system tillsammans med samordning. Ju bredare
och mer tvarfunktionell den arbetsgruppen ar, desto battre fungerar utvecklingen av idén. Bade
upptéackaren och utvecklingen av idén &r vital, och bada kréaver en fungerande organisation och
bra kontroll 6ver systemet. (Pitta m.fl., 2008).

En annan aspekt pa hur foretaget bor agera for att varna kreativitet ar att de bor ha en hog grad av
marknadsfokusering. Med marknadsfokusering menas kundfokus, konkurrentdvervakning samt
att kunna reagera snabbt. Att ha ett hogt fokus pa kunden ar viktigt, han eller hon bér till och med
vara delaktig i den kreativa arbetsgruppen och tillhéra projektgruppen vid storre arbeten.
Foretaget ska som en del i sin marknadsfokus ha stor kontroll pa sina konkurrenter, precis som ett
fotbollslag innan match har tittat pa sitt motstandarlag pa film, maste foretagsledaren och
organisationen ha fokus pa konkurrenternas majligheter och problem. Kreativitet frodas i foretag
som reagerar snabbt och koncist pa hot och maéjligheter fran omvarlden. Kreativitet kréaver en
medvetenhet om marknadens utveckling och en organisation maste ha formagan att generera och
anvanda marknadsinformation. Att sedan kunna utveckla denna marknadsinformation
tvarfunktionellt och fa ut den till hela foretaget pa ett effektivt satt ar avgorande for ett foretaget.
Uppgifter tyder pa graden av marknadsorientering och foretagets prestanda hor ihop. (Pitta m.fl.,
2008).

4.6 Kommunikation

For att ett foretag ska kunna ha en bra grund for kreativitet maste de ha en hog grad av
samforstand. Kommunikation bade horisontellt och vertikalt inom foretaget maste ges stor plats
(Pitta m.fl., 2008). | en kreativ miljé maste gruppen ha ett gemensamt sprak och en 6ppen dialog.
Att ledaren kan kommunicera pa ett insatt satt med sina medarbetare kan hoja motivationen.

Tillgang till information &r grundlaggande i en kreativ miljo. Mycket information har visat sig
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vara bra for innovationsférmagan, aven om for mycket kan vara hammande, det kan gora att

medarbetare blir 6verbelastade och forvirrade. (Bjorkman och Zika-Viktorsson, 2008).

Heide m.fl. (2012) menar att information ger makt at medarbetaren som kan forsta
organisationen, forutsaga forandringar samt att anpassa sitt arbete efter organisationens arbete. |
manga organisationer finns det en stor tilltro till att information i sig kan l6sa problem och ge
medarbetare kunskap for att battre kunna losa problem. Det som kan glémmas bort &r att tillgang
till informationen inte sager nagot om hur individer tar den till sig. En 16sning pa detta kan vara
att ledaren far lagga mindre arbete pa att sprida informationen och mer arbete pa att skapa
forutsattningar for diskussion mellan ansvarige och medarbetarna. En annan l6sning ar att
tydliggora de kommunikativa rollerna och forvantningarna, alltsa att det kommunikativa

uppdraget maste goras tydligare for bade ledare och medarbetare.

Ett annat satt att kommunicera ar genom bilder. Nar vi visualiserar kan vi tanka pa ett mer
konkret satt och vi kan 6vervinna personliga antaganden, framkalla storre minne, och bedéma
mojliga forgreningar mer kreativt och grundligt (Anthony m.fl., 1993). Visualisering ger ofta en
mycket storre och mer detaljerad informationsmassa att basera beslutsunderlag pa och gora

framtidsbedomningar utifran (Bennett m.fl., 1994).

4.7 Att fakturera tid

Att fakturera tid kan vara svart i ett tjansteforetag som saljer kreativa idéer. Det &ar svart att innan
avgora hur mycket tid som kommer att anvandas. Att kunna avgdéra hur mycket tid som ska
faktureras beror pa det arbete som ska utforas. Det &r enkelt att fakturera den tid de sitter vid
datorn med ett faktiskt projekt, men det ar svarare att fakturera den tid de har for méten,

diskussioner och framforallt for den tid de slapper tanken fri. (Nilsson & Olve, 2013).
For att kunna folja upp den tid de ska fakturera ar faktureringsgrad av avgorande betydelse, det

vill sdga den tid de fakturerar i forhallande till den tid de har anvént. Svarigheten i att sétta en

standard for uppgiften, behovet av att arbeta i projektgrupper, de stora problem som finns i att
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styra en matrisorganisation och de speciella problem som finns i att arbeta med kreatorer gor att
det &r svart att styra och planera varje dags arbete. Det &r ocksa svart att fa ner aktuell anvand tid
till ratt projekt och att kunna fakturera detta vidare till kunden. En adekvat styrning och

uppféljning i tidsredovisningen &r av stor vikt. (Anthony & Govindarajan, 2007).

Foretag vilka debiterar tid har ocksa en belaggningsgrad, den tid de har planerad for ett arbete.
Da denna tid ar svar att planera ar det svart att fa full belaggningsgrad inom kreativa foretag.
Belaggningsgrad tillsammans med faktureringsgrad gor att det kan vara svart for foretaget att fa
betalt for all tid som personalen arbetar. Det galler da att i den timkostnad man sétter ta hojd for
den spilltid som forekommer inom tjansteforetag samt for 6vriga kostnader och fasta kostnader.
(Anthony & Govindarajan, 2007).
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5. Analys- Styrning av kreativa foretag mot l6nsamhet

I analysen borjar vi med att sammanfatta intervjuerna i en matris. | analysen har den empiriska
insamlingen jamforts med den teoretiska bakgrunden, genom detta ar det mojligt att se om vi kan

besvara studiens fragestallning och uppna dess syfte.
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5.1 Sammanfattning av intervjuerna

LEON
Grundat 1995

5 medarbetare ager

MARKUS
Grundat 1986

4 medarbetare ager

Wilson
Creative

Grundat 2005

3 medarbetare dger

Diabas
Grundat 2005

3 medarbetare ager

Condesign
Grundat 1992

Ingdr i koncern

33 anstéllda 15 anstéllda 7 anstéllda 8 anstéllda 45 anstéllda
Affars o

Affars- kontra Intressedrivet Intressedrivet Intressedrivet Intressedrivet intressedrivet
Intressedriven Intresse o affarsdriven

intressedrivet ledare Affarsdriven ledare | Intressedriven ledare | ledare' Affarsdrivet
Ekonomi inte Ekonomi inte Ekonomi inte ledare ledarskap
prioriterat eller prioriterat, prioriterat,
intressant. intressant. intressant. Extern redovisningsfirma | Ekonomi prioriterat

Ingen Veckovis
Tids- Manadsvis Veckovis tidsredovisning Daguvis tidsredovisning. redovisning.
Fakturerade pa

styrning Svart fa in Svart med tidkort kénsla Inga problem redovisa Tydliga mal for
tidkort Standigt tjat. arbetstid tidsatgang
Bildspréak-
visualisera Lon efter deb. grad

Saknar kreativ

En accepterad Saknas bade ledare Ny extern VD Intressedriven ledare Tydlig extern ledare

och tydlig tydlig ledare och Har extern VD, som skall systemati- | Litet bolag

ledare tydlig kreativ ledare | Arbetar just nu mkt. | sera Wilson Creative
Efterfrdgas i intervj. | Efterfragar CD. Ingen kreativ ledare
Anpassad till var o | Ointresse 6ver

Kommunikation | en. siffror Aker ivag for planer. | Ingen planerad info Mote varje vecka

Info torsdagar. Info till den som vill | Ingen tydlig kommu. | Dagligt samtal kring ekonomi.
Ointresse av
ekonomi Mandagsmaten Samspelsinformation | Ointresse av ekonomi All far samma info.
Separat info
fungerar Ointresse ekonomi Tydligt.
Att stimulera Samharighet Marknadsfokus Nya intryck Studieresor Samla intryck
kreativitet Anpassa organisat. | Anpassning miljé | Frihet Aktiviteter Bekraftelse
Trivsel och
Frihet Frihet planerade Ha kul, att trivas.
Bekraftelse resor. Tackar nej till arbeten.
Kultur Passion Hjarta Frihet Att ha kul Lonsamhet.
Kundfokus Nytta Mjuka vérden Att trivas
Mjuka vérden ldékraft Mjuka vérden
Mjuka vérden
Mal Mycket mél, men Ekonomisk uppfélj. | Inga, mer &n vinst. | Gor budget, sedan Tydliga mal
ingen uppfdljning med controller hoppas de pa den. Styr mot mal
Ingen ekonomistyrn. Att trivas Foljer upp mal
Vad som Skitsnack For hog arb.belastn. | Avsaknad av frihet Struktur
hammar Att bli stérda Tidspress
kreativitet Struktur Avsaknad av frihet
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5.2 Affars- kontra intressedrivet.

Var studie har visat pa att det generellt kan vara en svarighet att fa kreatorer affarsinriktade.
Manga kreativa personer ar intressedrivna, deras arbete ar ocksa det personliga intresset och det
finns ofta en vilja att skapa det bésta, det mest originella eller det nyaste inom nischen. Att
maximera vinst ar inte det som prioriteras. Boye och Sandberg (2005) menar att foretaget i sig
drivs av ett affarsintresse, att uppna en vinst pa det som kreatorerna skapar. Bade MARKUS och
LEON har de utmérkelser de fatt listade pa deras hemsida, nagot vi upplever inte forekommer pa
foretag som producerar fysiska produkters hemsidor. Aven Sneller pa arkitektfirman Diabas
sager att vinsten inte ar det som ar viktigast, utan det ar att gora ett bra arbete at kunden, ett
arbete som de &r n6jd med. Han berattar aven att de tackar nej till arbeten som de tror de inte

kommer att trivas att arbeta med.

Inom kreativa foretag behovs bade ett visst matt av affarsdriv och intressedriv. Foretagen lever av
det kreatorerna skapar, alltsa ar intresset viktigt for foretagets fortlevnad. Men affarsdriv behdvs
ocksa for att kunna planera infor framtiden och konjunkturer som kommer att komma. Det vi kan
se utifran LEON dr att de i hég grad har drivits av intresse, det fungerade under en lang tid, men
nar konjunkturen svéngde och ett storre arbete avslutades mottes de av olonsamhet.

5.3 Tidstyrning

Tjansteforetag saljer sin tid och utifran var studie ser vi att Ionsamheten ar ett resultat pa hur vl
de kan ta betalt for den tid som lagts ner pa ett projekt. Det ar viktigt att ha en sa jamn belaggning
som majligt och att s mycket som mojligt av medarbetarnas narvarotid ar belagd. For kreativa
foretag kan det vara svart att planera belaggningsgraden, da det i forvag ar svart att forutspa vart
idén kommer att landa. Alla respondenter pa kommunikationsforetagen i denna studie upplever

att kreatorer har latt for att lagga for mycket tid pa varje projekt, att de inte ar ndjda med sitt
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arbete inom den tid som &r satt som deadline. Detta bekréftar det Bjorkman och Zika-Viktorsson
(2008) betonar, att kreatorer upplever tidsmal och tidspress som hammande for kreativitet och det
kan medfora att projektet tar annu langre tid. Daremot menar Sneller pa arkitektfirman Diabas att
det inte ar ofta som de dverskrider tidsramarna, alltsa vad som ar rimligt for kund att betala.
Medarbetarna pa Diabas hade heller inga svarigheter med att fylla i tidkort, vilket vi ser som ett
direkt samband med att tidsramarna holls. De har en medvetenhet om hur mycket tid som gar at

till vilka delmoment i arbetet.

Hur mycket av den tid som &r lagt pa ett projekt jamfort med den tid som kunden betalar mats i
faktureringsgrad. Maximal faktureringsgrad uppnas om belédggningsgrad och debiteringsgrad &r
densamma. Hog I6nsamhet fas om debiteringsgraden ar lagre &an den belaggningsgrad som
planerats for och projektet har ett fast pris. Detta kopplar vi till det Anthony & Govindarajan
(2007) namner, att belaggningsgrad tillsammans med faktureringsgrad gor att det ar svart att fa
betalt for allas narvarotid och det géller att i den timkostnad foretaget sétter ta hojd for den
spilltid som forekommer inom tjansteforetag. Svangard berattar att det ar viktigt att fylla upp
tiden som inte ar belagd och att se till att det alltid finns ett par uppdrag som inte ar tidspressade
som de kan arbeta med nar den belagda tiden ar lagre an narvarotiden. Svangard var den enda i
var studie som uttryckte att de arbetade pa det hér sattet, han ar ocksa den enda av respondenterna
som vi sett ha ett tydligt affarsdriv. Han planerade for framtiden och de olika scenarion som kan

komma.

Vi kan se att i den ekonomiska styrningen géller det att satta tydliga mal for vilken
faktureringsgrad foretaget ska ha och att sen folja upp att de malen uppnas. Majoriteten av vara
respondenter tar in timredovisning veckovis for att kunna folja upp de timmar de anvander och de
timmar de tar betalt for. Utifran det for de en dialog med kreatdrerna kring vad de gjort och vad

som skett.

Winberg, Svangard och Roos betonar alla att administration och kreativitet kan vara svart att

kombinera och att kreatorer generellt har svart att rapportera in den tid de lagt pa ett projekt. De
tre namnda respondenterna hade alla olika sétt att forséka fa in tidkorten pa och de namnde alla
tre, att vissa personer har storre svarighet an andra att fylla i dem. Winberg menar att graden av
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kreativitet ar avgorande for hur val tidkorten fylls i och Svangard bekraftar att graden av kreativt
tankande har ett samband med den administrativa viljan att folja rutinen med att fylla i tidkort. Pa
Diabas har de inga problem att fa tidskorten ifyllda och det gors varje dag. Var studie visar pa att
graden av kreativitet ofta har ett samband med den administrativa formagan. Det bekraftas ocksa
av vad Pitta m.fl. (2010) betonar, att administration och kreativitet kan vara svart att kombinera.
Tiden maste komma in for att det ska vara majligt for foretaget att fakturera, men det ska
samtidigt inte bli en syssla som hammar kreativiteten hos medarbetarna. Det behdver integreras i
arbetet pa ett satt sa det blir en naturlig del. Svangard berattade att de installerade en programvara
pa datorerna som taggade tiden personen arbetade pa det projekt de angav. Far ledningen i

foretaget in det som en naturlig rutin blir det inte en stor grej att rapportera sin tid.

5.4 En accepterad och tydlig ledare

Var studie visar att for att uppna affarsmassighet behéver de intressedrivna kreatdrerna styras
mot ett mer lonsamt tankande, da de sjélva inte har I6nsamhet som intresse. Bade utifran var
teoristudie och vad vara respondenter har sagt har vi sett att kreatorer behdver bli sedda och de
behdver ha ramar att verka inom. Zollitsch (2003) samt Anthony och Govindarajan (2007)
betonar att verkligt kreativa personer behdver nagon som pratar deras sprak i den verksamhet de
arbetar i for att kunna kanna trygghet. En annan viktig aspekt som bekréaftas av bade Roos och
Zollitsch (2003) ar att det behdvs ndgon som har som arbetsheskrivning att ge kritik pa det arbete
som astadkoms. En person som har befogenhet att ga in och stoppa projekt nar de dra éver tiden
och beddma den kreativa delen av det arbetet som har utforts. En person som pa ett konstruktivt
satt kan leverera positiv och konstruktiv kritik. Roos pA MARKUS beréattade att en creative
director, som bade ar kreator, ledare och som har i sin arbetsbeskrivning att bedéma det
kreatorerna astadkommer, skulle kunna fungera for dem. Oavsett hur de inom foretaget véljer att
organisera verksamheten eller vilken titel personen far, behdvs det en person som har den
formella positionen samt den kreativa formagan att kommunicera hur kreatérerna arbetar. En
person som Ovriga kreatorer har respekt for och lyssnar till. Att den personen har det kreativa
med sig ar viktigt just for forstaelsen och respekten. Enligt Roos ar det svart att finna denna typ

av personlighet. Vi kan utifran Winberg beréattade forsta att det ar en liknad arbetsroll som de
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ocksa efterstravar att ha och kan sakna inom sin verksamhet. Aven Svangard betonade att det kan

vara svart att ta kritik om sitt arbete fran en arbetskollega.

Utifran denna studie har vi ocksa sett att det inte ar enkelt att vara en ledare i ett kreativt foretag,
da manga kreatorer behover ett individualiserat ledarskap. Rollof (2004) menar pa att de tre
viktigaste egenskaperna en ledare i en kreativ verksamhet bor ha ar nyfikenhet, djarvhet och
formaga att tanda den kreativa gléden hos andra méanniskor. Ett speciellt och personligt intresse
kravs for att engagera sig i andras idéer och innovativa projekt. Winberg pratar om att en ledare i
LEON maste ha samma drivkraft och samma passion som medarbetarna for uppgiften, annars fas
inte kreatorernas fortroende. Utan kreatorernas fortroende kommer det som formedlas inte fa den
betydelse som behdvs. Winberg betonar vidare att en ledare ska ha betydelse for det arbete
medarbetaren utfér. Som ledare behdver du se dina kreatdrer, ge dem fortroende och sétta ramar
for det arbete de ska skapa. Zollitsch (2003) betonar att en ram skapar trygghet, minskar
osdkerheten och forbattrar det kreativa klimatet. Westerlund menar att personer som ofta kommer
pa riktigt bra idéer ofta ocksd kommer pa riktigt daliga idéer. Ar man som ledare inte lyhord da
och inte lyssnar pa de nio idéerna som ar daliga kanske personen inte vagar eller vill séga den
tionde. Som ledare maste han lata personen hava ur sig idéer och sen far de vilja hur de ska
prioritera. Boye och Sandberg (2005) betonar att ett tydligt mal ar viktigt for en kreativ
verksamhet. Svangard framhéaver att en ledare behéver vara tydlig for att na lonsamhet.
Ledningen kan aldrig lata kreativiteten ga ut éver I6nsamheten och faktureringsgrad och
debiteringsgrad aldrig kan tillatas att understiga ramar och mal. Som ledare maste du vara tydlig i
formedlingen av detta och se till att det blir konsekvenser for dem som inte foljer det. Sneller pa
Diabas har daremot inget problem med detta da foretaget ar sa pass litet och att han som en av tre
delagare ocksa ar arkitekt. Det vill séga att han styr och arbetar pa samma gang och med samma

medel som de dvriga i foretaget.

Denna studie har visat att en ledare i ett kreativt foretag behover besitta en kreativ formaga och
ha kunskap och forstaelse kring det kreativa arbetet. En ledare som é&r tydlig med vad som
forvantas av medarbetarna och vilka mal som behdver uppnas. Monster vi sett ar att ju storre

verksamhet, desto viktigare ar det. Svangard, Roos och Winberg pratade mycket om ledarens roll
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och hur de arbetade med att kommunicera, medan Sneller och Westerlund som representerade

mindre foretag menade att de inte hade sa mycket tankar kring detta, det fungerade anda.

5.4.1 Management by walking around

Att formedla ramar och mal kan en ledare géra genom “Management by walking around”.
Anthony och Govindarajan (2007) menar att management by walking around &r en ledarstil som
passar i miljoer dar bekraftelse behdvs. Enligt alla respondenter i denna studie &r bekraftelse
nagot som behovs i hog grad i respektive foretag. Vi anser att nar management by walking
around tillampas, ger ledaren en bild av vad han vill ha sagt och har samtidigt mojlighet att se
sina medarbetare och bekrafta dem och det ges aven tillfallen att stalla fragor. Detta gor att
negativa diskussioner, osakerhet och informella subkulturer inte behdver finnas, vilket endast

hammar kreativitet.

5.5 Kommunikation

Alla respondenter i denna studie berattar att mer dvergripande information om ekonomin tas pa
planerade moten. Winberg pa LEON beréattade att de i varas hade en lang, djupare genomgang
med medarbetarna pa en eftermiddag dar de gick igenom ekonomin. Det var uppskattat och det ar
nagot de planerar att gora fler ganger. Enligt Bjérkman och Zika-Viktorsson (2008) hammas
kreativitet av att kdnna tidspress och av att bli stord nér de &r mitt uppe i en kreativ process. Det
ar nagot bade Winberg och Roos understryker. Detta tyder pa att samtal och diskussion kring
ekonomin bor tas pa tidsplanerade moten som ar planerade langt i forvag, for att det inte ska
upplevas som att fokus tas fran det kreativa arbetet. Informationen om ekonomin kan da ocksa
upplevas vara enklare att ta det till sig. Winberg, Roos och Westerlund har alla haft positiva

erfarenheter av planerade moten dar information om féretagets ekonomi gas igenom.
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5.6 Att stimulera kreativitet

Att stérka kreativiteten menar Bjorkman och Zika-Viktorsson (2008) att ledningen kan géra
genom att stimulera olika marknads- och utvecklingsprojekt. Att ha sammankomster dér de
berattar om vad som hander pa marknaden och vad som é&r bra just nu i aktuell bransch. Roos
berattar att de pA MARKUS tar upp reklamspaningar dar de antingen tittar pa en reklamfilm
tillsammans eller har utsett nagon som ska visa upp nagot just den snappat upp. Det ar for att fa
upp engagemanget for det de arbetar med och att inspireras ar valdigt viktigt for att stimulera
kreativiteten. Sneller berattar att de varje ar aker pa en resa for att fa inspiration, de har bland
annat varit i Portugal, Danmark och USA, allt i syfte att 6ka inspirationen. Westerlund berattar att
de har olika inspirationstraffar for att fa kreativiteten att floda. Nagon kan prata om nagot som
intresserar dem utanfor arbetet, det kan exempelvis handla om stickning, bara det far kreatdrerna
att Oppna sinnen for nya saker. Enligt Pitta m.fl. (2008) bor foretag ha en hég grad av
marknadsfokusering for att varna om kreativiteten. Med marknadsfokus menas att de har
kundfokus, konkurrentdvervakning och att de reagerar snabbt pa forandringar pa marknaden.
Kreativitet kraver en medvetenhet om marknadens utveckling och en organisation maste ha
formagan att generera och anvanda marknadsinformation till sin fordel. Uppgifter tyder pa att
graden av marknadsorientering och foretagets prestanda hor ihop. Vi har genom denna studie sett
att marknadsfokus ska vara uttalad i ett kreativt foretag och att tid behdver avsattas for det. Ett
kreativt foretag behdver vara med i vad som hander pa marknaden och det hjalper medarbetarna
att inspireras och motiveras i sitt arbete. Arbetas det aktivt med detta kommer foretaget att sta sig

battre i konkurrensen pa marknaden.

5.7 Kultur

Caves (2002) och Zamrell (2007) menar att det som gor det speciellt att arbeta med kreatorer ar
deras kreativitet och egensinnighet, men det ar ocksa de egenskaperna som ar ytterst viktiga att ta
hansyn till. Foretaget bor varna om att behalla medarbetarnas kreativitet och samtidigt forsoka
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formedla en enhetlig organisationskultur. Himmas flodet av kreativitet kan foretaget tappa sin
konkurrenskraft som &r grundstenen i foretagets verksamhet. (Amabile, 1998). Alla de vi har
intervjuat for denna studie menar att de tar hénsyn till sina kreatorer och att de forsoker bejaka
deras individualitet. Winberg beréattar att hon kommunicerar pa olika satt med varje person och
att de genom en ledarstil vi kan koppla till management by walking around forsoker se varje
individ varje dag. Roos berattar att de ocksa forsoker se alla medarbetare varje dag och att de har
en planlésning som gor att kreatdrerna kan anpassa sin arbetsmiljo efter vad som passar dem bast.
Westerlund beréttar att han gav medarbetarna en frihet att planera sitt eget arbete och att utfora
detta arbete pa det sétt som passar dem. Sneller sager att alla arbetar pa olika sétt och att det ar
nagot som fungerar for dem. Det var endast Svangard som sa att han inte gjorde nagot speciellt

for kreatdrerna mer an att han kommunicerade lite mer med dem.

Roos och Winberg pratade mycket om de mjuka vardena, om att ge berém och om att ge
uppskattning. Kulturen som rader i LEON &r passion och kundnéjdhet och i MARKUS ar det
hjarta, nytta och idékraft. De fokuserar mycket pa att kreatorerna ska kanna sig nojda. Har de
gjort nagot bra far de kanske en liten present paA MARKUS, medan personalen pa LEON skickar
ut mail till alla om det positiva. Kulturen ar viktig i kreativa foretag, det verkar som om det ar
den enskilt viktigaste styrmetoden och det var det forsta Roos och Winberg ndmnde nér vi tog
upp styrning pa respektive intervju. Det bekraftas av Zollitsch (2010), Pitta m.fl. (2008) och
Granrot (2011) som menar att foretagets kultur &r det som kan vara avgorande for kreativiteten
ska bibehallas inom foretaget. Majoriteten av vara respondenter har mjuka varden i sin kultur;
LEON och MARKUS har de nyss n&mnda. | Wilson Creative betonades frihet och i Diabas
handlade det om att ha roligt och att trivas. Dér vi inte sag mjuka varden i kulturen var hos

Condesign som Svangard representerar, han pekade mer pa Ionsamhet.

Svangard lyckades vanda ett olonsamt kreativt foretag till 1onsamhet och vi tolkar att han
lyckades med detta genom att vara en tydlig ledare som fokuserade pa vad foretaget var bra pa.
Han forde in lonsamhet som en sjalvklar del i kulturen och han var tydlig med de mal som var
uppsatta. Ifragasatte nagon sin 16n, kollade han pa den personens prestation for att se om det var

befogat. Han var ocksa valdigt tydlig med uppfo6ljningen. Vi kan se tendenser till att kulturen i
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kreativa foretag har for liten del av ekonomiska matt i sig. Lonsamhet behdver kommuniceras, sa

att det blir en naturlig del av foretagets kultur.

5.8 Mal

Var analys &r att kreativa foretag, speciellt i detta fall reklambolag, har en begransning i hur stora
de kan bli och detta ar nagot Svangard ocksa bekréaftar. Vi har i tidigare forskning sett att kreativa
foretag inte tavlar i ekonomiska termer, utan i originalitet, kreativitet och i priser for det arbete
som skapas, nagot som ocksa bekraftas av Svanberg. Det finns med andra ord ingen stravan att
vaxa sig stora, det ar inte den mest storst marknadsandel eller stérst omséttning som vinner, utan
det foretag som kan visa den storsta kreativiteten. Dessutom &r det svart att styra ett storre antal
kreatorer, eftersom de generellt behdver en specifik behandling. Om det & som i MARKUS, att
alla far skapa den arbetsplats som behdvs for att deras kreativa flow ska fungera som bést, finns
det en svarighet i att ha ett stort antal anstallda. Daremot betonar Sneller att arkitektforetag kan
bli stora, men da berattar han dven att arkitekter inte har nagra problem med att underordna sig
administration sasom att fylla i tidkort. Utifran denna studie kan vi se att det ar nar foretaget
upplevs som stort och att kreatorerna inte far den bekréftelse de behdver som anstalld, som det
kan komma att bli en svarighet i de mest kreativa foretagen. Ju storre foretag, desto mer rutin
behovs for att bland annat den ekonomiska rapporteringen ska fungera. Och ju mer rutin, desto

mindre kreativitet pekade Amabile (1998) pa.
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6. Resultat

| detta kapitel kommer vara resultat att presenteras. Resultatet kan hjalpa LEON och foretag i

liknande situationer att styra mot I6nsamhet och samtidigt bibehalla medarbetarnas kreativitet.

6.1 Studiens resultat for att hjalpa kreativa foretag

Tydlig ledare

Vi kan se att kreativa foretag behover en tydlig ledare for att fa effektivitet i foretaget. Det ska
vara en person som &r passionerad och som brinner for det foretaget skapar. En person som
fungerar som en ambassador for foretaget, som kan sélja, satta ramar och se till att arbetet drivs
framat pa ett 16nsamt satt. Denna roll ska ha som funktion att se till att féretaget har en hog
belaggningsgrad, reservprojekt att ta till under laga perioder samt att driva arbetsledare framat.
Denna roll ska aven ha i sin funktion att tolka ekonomiska tal och vidta atgard om nagot avviker
mot mal. Det innebér att denna roll &ven ska satta mal och ramar. Den tydliga ledaren ska
tillsammans med den ekonomisk ansvariga ta fram maltal for belaggningsgrad, debiteringsgrad
och faktureringsgrad. Ekonomi fér inte vara ndgot som rakar bli, utan nagot de ska planera for att

o

na.

Vi kan dven se att man behdver en tydlig kreativ ledare. Denna roll ska fungera som mellanhand
mellan foretagsledning och produktion. Var studie har visat att verkligt kreativa personer behdver
nagon som talar samma sprak som dem sjélva i den verksamhet som de verkar i. Detta for att
kunna kénna en trygghet, men dven for att kunna ta till sig kritik kring det arbete som de har
skapat. En l6sning pa detta kan vara att tillsatta en person som har det i sin arbetsbeskrivning.
Denna person har da en befogenhet att till exempel ga in och stoppa projekt nar de gar 6ver tiden,
men som ocksa kan beddma den kreativa delen av arbetet pa ett konstruktivt satt. En person som

kreatrerna kanner har ratt att kommentera deras arbete samt har formagan till det.
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Kultur

Kulturen &r viktig i kreativa foretag, var studie pekar pa att det ar den enskilt viktigaste
styrmetoden eftersom det paverkar den kreativa formagan. Det har framkommit ledord som
passion, hjérta, frihet och att ha roligt. Féretagen i denna studie hade dessa mjuka varden som
kultur, bortsett fran en som hade fokus pa I6nsamhet i sin kultur. Da det foretaget vandes fran
olonsamt till I16nsamt, tyder detta pa att generellt kan kulturen i kreativa foretag ha for liten del av

Ionsamhet i sig. Vi anser att Ilonsamheten ska kommuniceras genom foretagets kultur.

Management by walking around

En ledarstil denna studie visat passar i kreativa foretag & management by walking around. Det ar
en ledarstil som passar i miljoer dér det finns ett stort behov av bekréftelse. Det ger en mojlighet
till att se medarbetarna och besvara fragor, men ocksa en majlighet att kommunicera till exempel
Ionsamhet pa ett enkelt satt. Obesvarade fragor och att kanna att de undanhalls information kan
leda till att spekulationer och att negativt prat satts igang. Det &r aven ett satt att motverka
osakerhet och informella subkulturer som inte ska finnas i féretaget. Dock behdvs det finnas en
lyhérdhet infor situationer da manga behdver sitta utan storningsmoment néar de kreerar.

Management by walking around bor ocksa schemaldggas pa nagot satt, sa att ingen blir glomd.

Affars- kontra intressedrivet

Det finns en skillnad i att styra kreativa foretag mot att styra i mer traditionella foretag. Ju mer
kreativ en person &r och ju fler kreatorer det finns i ett foretag, desto mer anpassad behdver
styrningen vara. Malet for de som arbetar i ett kreativt féretag ar generellt inte att maximera
vinst, utan att fa skapa det basta och att bli erkanda for det arbete de har skapat. Foretag inom en
kreativ bransch jamfor sig inte i ekonomiska termer, utan det handlar snarare om vilket féretag
som har vunnit flest priser for det arbete de gjort. Det géller att forsta det for att kunna styra

affarsinriktat ocksa.
Tidsstyrning

Tjansteforetag saljer sin tid och I6nsamheten blir da ett resultat pa hur val de kan ta betalt for den

tid som har lagts ner pa ett projekt. Da belaggningsgrad tillsammans med faktureringsgrad gor att
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det ar svart att fa betalt for allas narvarotid, galler det att i den timkostnad foretaget satter ta héjd
for den spilltid som forekommer samt for Ovriga och fasta kostnader. Det &r &ven viktigt att fylla
tiden som inte ar belagd. Detta kan goras genom att ha ett par uppdrag utan tidspress som
personalen kan arbeta med nar den belagda tiden ar lagre an narvarotiden. Aven vid nya projekt
kan personalen ateranvanda gamla uppslag. Varje nytt projekt behover inte uppfinna hjulet igen,
det kan vara tillrackligt for kunden att fa ett modifierat gammalt koncept. Det galler da att ta
betalt for den tid det gick at att gora projektet forsta gangen och inte den kortare tid det tar att

gora ett modifierat projekt andra gangen.

For att kunna fakturera den tid du anvént pa olika projekt maste du fa in redovisningen av tiden
medarbetarna lagt ner. Utifran var studie har vi sett att svarigheten med att fylla i exempelvis
tidskort har att géra med hur pass kreativ du & som person. Ju mer kreativ person, desto svarare
ar det att fa in ifyllda tidskort. Detta leder oss till att se att administration och kreativitet inte hor
ihop. Satt som kan underlatta detta ar att visualisera med bildsprak, att ta in redovisningen dags-
eller veckovis eller att skapa ett tydligt datorprogram som du hela tiden maste ha aktivt pa tid och
projekt.

Vi foreslar att varje projekt och person ska ha ett mal samt tydlig ram for tid och pengar. For att
fa Ionsamhet maste det ga att folja upp det ekonomiska utfallet per person och projekt. Detta ger
en chans till battre projektledning och en mojlighet for den kreativa ledaren att ga in och stotta,

stoppa och driva pa projekt i tid.

Det galler att forsta vardet av den egna tiden, och vi har i studien sett att flera kreatcrer verkar ha
svart att ta betalt for den tid som de lagger pa att skapa idén. Det maste tydliggoras att en idé kan

komma nér som helst och de maste ta betalt for tiden oavsett nar och hur idén uppkom.

Att stimulera kreativitet

Hammas flodet av kreativitet kan foretaget tappa sin konkurrenskraft som &r grundstenen i
foretagets verksamhet. Vara respondenter har alla beréttat att de tar hansyn till sina kreatorer och
att de forsoker bejaka deras individualitet. De inser att det kreatdrerna skapar ar det foretaget
lever av och arbetar med att underlatta arbetet sa langt det ar mojligt.
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Att starka kreativiteten kan kreativa foretag astadkomma genom att ha moten dar de diskuterar
vad som &r bra och aktuellt just nu pa marknaden. Det kan vara avgorande for ett kreativt foretag
folja med i den utvecklingen som sker pad marknaden och marknadsfokus ska vara uttalad i ett

kreativt foretag och tid maste avséttas for detta.

Kreativa foretag, och speciellt i detta fall reklambolag, bor inte bli for stora. Det kan vara svart att
styra ett stort antal kreatorer, da de kan behova individuell behandling. Ju storre foretag, desto
mer rutin kravs for att exempelvis den ekonomiska rapporteringen ska fungera. Detta tillsammans
med att kreativa foretag inte jamfor sig i ekonomiska termer eller marknadsandelar gor att det
inte finns en stravan att vaxa sig stora. Ett undantag vi stott pa ar dock arkitekter, de har inte

problem med att underordna sig administration sasom att fylla i tidskort.

Ekonomisk kommunikation

Ekonomi dr nagot fa kreatdrer verkar vara intresserade av nar de arbetar. Vart férslag ar att
kreativa foretag har planerade ekonomiska genomgangar med samtlig personal, exempelvis en
gang i kvartalet. Detta for att ge kreatérerna mojlighet att intressera sig for amnet och inte se det
som ett stdrningsmoment i den kreativa processen. Varje projekt bor foljas upp och
sammanfattas, sa att aterkoppling sker pa varje uppgift. Detta for att se om det &r nagon person

eller nagot projekt som behdver mer stéttning eller hjalp for att inte avvika igen.

6.2 Forslag till fortsatt forskning

Vi har studerat sma till medelstora foretag och har kommit fram till att det &r svart for ett kreativt
foretag kan véxa sig stort, alltsa ha mer &n 50 anstallda. Vi har i denna studie sett att de mest
kreativa personerna behdver bli sedda varje dag och ju storre ett foretag blir desto mer maste en
ledare forlita sig pa rutiner. Det har visat sig att rutiner hammar kreativitet. Forslag till fortsatt
forskning ar hur stora foretag gor for att fa bukt med detta. Alternativt om det &r sa att kreativa
foretag generellt sett ar mindre an traditionella foretag och varfor det &r sa.
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Ytterligare forslag ar en studie om hur styrning skiljer sig at mellan de olika branscherna som
KK-stiftelsen definierar som kreativa. Har alla branscherna samma problem, eller ar det
skillnader mellan de olika branscherna? Denna studie omfattar tva reklambolag, ett
marknadsforingsbolag, en arkitektfirma samt en extern VD som tidigare verkat inom ett kreativt
foretag. Det vore intressant med en studie i skillnaderna mellan de olika kreativa branscherna, da
vi i var studie sett tendenser till skillnad mellan arkitekter och de 6vriga foretagen. Vi kan ana att

styrningen skiljer sig at med graden av kreativitet.

En studie i vad som motiverar en kreator skulle vara intressant. Vi har fatt fram att manga
kreatOrer drivs av sitt intresse. Vilka andra faktorer motiverar kreatdrer? Det skulle underlatta
malsattning och styrning i ett kreativt foretag att ha kunskap om detta. En studie kan exempelvis
ske pa ett sadant satt att forskaren kan gor en jamforelse mellan vad ledningen tror motiverar

kreatoren och vad kreatOren anser motiverar densamme.

| arbetet med var studie fann vi ytterst lite forskning kring att fakturera tid, daremot fanns det gott
om konstateranden om att de fakturerar tid. En studie i vilka ekonomiska tal kreativa foretag bor
anvanda, hur de talen bor berdknas och vad de bor tanka pa vid belaggningsgrad, debiteringsgrad
och faktureringsgrad. Aven om métten ar rattvisande eller inte och nar foretaget ska anvanda
vilket matt skulle ge ett bidrag till forskningen inom omradet ekonomistyrning.
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Bilaga 1 Intervjuguide

e Presentera dig sjalv och din bakgrund.

e Presentation av foretaget?

e Hur definierar du kreativitet?

e Vad tanker du pa nar du tanker pa en kreativ person?

e Vad &r viktigt att tdnka pa nar man organiserar ett kreativt foretag?

e Vad tanker du pa nar du ska beskriva styrmetoder inom ditt foretag?

e Hur arbetar ni praktiskt inom ditt féretag, med exempelvis tidsredovisning?

e Vad finns det for svarigheter med att hantera kreativitet och samtidigt tanka pa lonsamhet?

e Hur sétter ni ramar?

e Hur utbyts information? Kommunikation? Hur har du arbetat med kommunikation i denna
kreativa miljo?

e Vad anser du r ett bra sétt att leda pa utan att hamma kreativiteten?

e Vad tror du kan hdmma kreativitet?

o Vilka forutsattningar behdver medarbetarna for att kunna arbeta kreativt?
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