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Abstract

The aim of the study was to examine how creative the employees in a company
experience their work climate. We were interested to examine factors that inhibit and
stimulate creativity at the workplace. We also wanted to investigate the effects of leadership
on a creative work climate. A total of 5 employees were interviewed. The interview questions
were based on the models’ of Amabile, Ekvall and West. The obtained results were analyzed
after the 9 points scale of Amabile and Gryskiewicz’s theory of creativity, Ekvall’s model of
creative organizational climate and West and Anderson’s team climate innovation, as well as
with theories of leadership by Yukl, Ekvall and Arvonen. The result indicated that leadership

and work environment have an impact on creativity in our company.
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Kreativitet

For att veta vad vi pratar om nér vi ska titta pa kreativitet inom organisationen ville vi ta
reda pa vad forskarna anser vara kreativitet. Amabile skriver i sin Creativity in context (1996)
att det inte finns ndgon genomgéende grundad uppfattning om vad kreativitet ar eller vad det
star for. Goran Ekvall (1997) skriver att de mentala processerna som &r involverade i det
kreativa agerandet har setts som ett sitt att kombinera nya och virdefulla insikter och
kunskaper. Mestadels har uppfattningarna baserats pa det implicita eftertrycket pa individen
och dess mojligheter, men den explicita forklaringen anvénder sig av den kreativa produkten
som tecken pé kreativitet. Redan hér insdg vi att om vi skulle forsta hur den kreativa
arbetsmiljon paverkar individen skulle vi behdva ldsa och jamfora flera teoretiker for att inte
missa nagot av virde. Lat oss fortsdtta med att titta pa vad de olika grupperna av psykologiska

forskare sagt om sjélva kreativiteten.

Gestaltpsykologerna foreslog att kreativitet och insikt hdjs, nar tdnkaren fangar de
viktigaste delarna av ett problem och deras relation, for att komma fram till en slutgiltig
16sning. Négra av utvecklingspsykologerna har foreslagit att kreativt tinkande delar manga
inslag med Piagets transformationer. J. P. Guilford ansag 1956, med hans structure of
intellect, att kreativitet dr en rd talang som ér ett set av medfodd skicklighet och mojligheter
som star for en storsta del varians i det kreativa beteendet. Andra forskare anser att
kreativiteten kan vara olika inom sina olika omrdden om det sd géller vetenskap, artisteri,
verbalitet eller musikalitet. Man kan fraga sig om kreativiteten identifieras med vissa
specifika produktdelar, personlighetsdelar eller tankeprocesser. Det finns dven forskare som

anser att kreativitet dr odefinierbart, att det tangerar det okénda och att det dr 1 sig oként.

Amabile, en kvinnlig amerikansk forskare vars kreativitetssyn vi anvént oss av som bas,
anser att flera forskare varit snabba att definiera sjilva kriterierna for vad kreativitet dr for
ndgot. Amabile erbjuder flera olika modeller som visar hur arbetsmiljon paverkar kreativite-
ten, vi ska titta pad komponentmodellen och konceptualisationsmodellen och jamfora dem. Vi
vill dven veta hur ledarskapet paverkar kreativiteten. Det gor vi med Ekvalls och Arvonens
CPE-modell och hans ledarskapsprofiler. Michael Wests och Neil Andersons teamklimat-

modell har gett oss information nir det géller gruppen.
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Forskarna kan en hel del om kreativitet pa bade det kognitiva och personliga planet, men
den sociala miljons paverkan pa kreativitet dr fortfarande ett relativt oforskat omrade. Man vet
med andra ord dnnu inte tillrdckligt for att kunna precisera en universell term av sjilva
kreativiteten. Det racker ndmligen inte med att en person har vissa drag for att den personen
ska producera kreativt. S& redan nu vet vi att bara for att man &r kreativ behdver man inte

utfora kreativa handlingar. Det behdvs nagot mer.

Om vi borjar med att gd in och titta pa svenska sprékets forklaring av vad kreativitet dr for
ndgot sé dr det under ordet kreativ som man hittar en forklaring.  SAOL (1997 Svenska

Akademins Ordlista) stér det att ldsa:

kreativ adj-a —t skapande, nydanande, produktiv

Tre till synes ganska skilda ord eller betydelser bildar, tillsammans eller var och en for sig,
betydelsen kreativ. Men vad menar man da med att vara skapande, nydanande och produktiv.
Ordet skapande hittar man i samma SAOL och det star: anda, drift, formaga, gliddje, kraft,
lust, process och vilja, nydanande star under dana: bilda, forma och fostra och under
produktiv star det: alstringskraftig, fruktsam, som producerar nyttigheter, skapande och

givande.

Sa ordet kreativ star for en otrolig bredd och vi ska hérefter forsoka finga in betydelsen
och vad det innebér rent konkret, och praktiskt innan vi gar in pa de tva andra paverkande
faktorerna som ar arbetsmiljo och ledarskap. Kan vi dé inte ga rakt pa sak och diskutera
kreativ arbetsmilj6? Vi tyckte att det kdndes svéart eftersom vad ar da kreativitet i arbets-
miljon? Olika typer av omrade har undersokts nir det géller kreativitet. Barnen &r naturligtvis
en viktig undersokningsgrupp. Man har utfort samma kreativitetstester pa vuxna. Amabile och
hennes team arbetade fram kreativitetstester dar man testar tre doméner verbalt, artistiskt och

problemldsningsmassigt (Amabile, 1996).

Man delade upp de kreativa mojligheterna pé tre skilda fokuseringar: distinkta
personlighetskarakteristiska, speciella kognitiva abiliteter och den sociala miljéns paverkan
som hindrar eller forstirker kreativt beteende. Nu visste vi vilket av de tre som &r vért
omréde. Foretaget anstéller personal som visar de distinkta personlighetskarakteristikan for att

utfora arbetet, samt de kognitiva formagorna, aterstod var fokus: den sociala miljons
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paverkan. Amabiles forskningsteam har undersokt miljons paverkan pa kreativiteten pa
vuxnas arbete och nivan av innovation inom organisationen. Kreativitet definieras hdr som
produktionen av nya och passande idéer av individer eller sma grupper som arbetar titt
tillsammans. Innovation definieras som ett lyckosamt implement av kreativa idéer av

organisationen (Amabile, 1996).

Komponentmodellen

Denna modell har vi tagit in for tydliggora vad kreativitet ar for ndgot. Komponent-
modellen var den forsta modellen som erbjod specifika ldnkar mellan kreativitets-
komponenterna och de kreativa processerna (Amabile, 1996). Modellen &r inriktad pa att
inkludera hur kreativiteten i arbetslag och hos individen kan bli paverkade av arbetsmiljon 1

organisationen. Modellen &r uppdelad pa tre olika omraden och innefattar:

o Omridesrelevant skicklighet, kompetens och talang som man kan hérleda till omradet
som individen arbetar inom. Detta inkluderar allt som har med individens kunskap att
gora och vad den kan. Amnes/branschkunskap teknisk firdighet inom arbetet samt
omradesrelevant kunskap. Aven kunskap inhdmtad genom formell och informell

uppfostran ndr det géller vad individen utsétts for 14r av och erfar inom omrédet.

o Kreativitetsrelevanta processer personliga karaktéristika, kognitiv stil, och arbetsvanor
som gynnar kreativitet inom négot omrade. Hér ingér talang ur kreativitetssynpunkt
denna komponent beror pd medfodda kognitiva kunskaper samt medfédd perceptuella

och motoriska fardigheter.

o Inre malmotivering, alltsi en inre driven involvering som kan signifikant paverkas av
den sociala miljon. Om man ser det enligt den inre motiverade komponenten sé ér
minniskor mest kreativa nir de &r primirt motiverade av intresse, enjoyment,

tillfredstillelse och utmaning av arbetet i sig sjalv.

Tva av komponenterna, omradesrelevant skicklighet och kreativitetsrelevant processer ses
som rdmaterial for att bestimma vad en individ kan dstadkomma inom ett givet omrade. Men
vad individen kommer att gora och hur det gors, bestdms av den tredje komponenten, inre

motivation. Till detta kan sedan vissa yttre motivatorer ldggas till. Det dr de faktorer som
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stodjer kompetensutveckling och djupt engagemang i arbetet. Denna sammanslagning av inre
och yttre motivatorer kallas for motivational synergy. I flera studier har det kommit fram att
faktorer 1 arbetsmiljon som hirleder fran kontroll, t.ex. extern utvirdering, eller contracted-for
reward, kan vara forodande for den inre kreativiteten och motivationen. A andra sidan sa kan
faktorer som stodjer sjalvstandig och aktivt mdlmedvetet engagemang forhdja densamma.

(Amabile, 2001).

Innovatérer och Adaptiva

Nar man nu ar kreativ, finns det bara ett enda sitt att vara det pa? Finns det endast en
personlig niva av kreativitet? P4 70-talet var det en forskare som tog fram en modell som
kunde vara av intresse for vér studie om innovatdrer och anpassare. Pa vart foretag utfor de
kreativa uppdrag men vi slogs av att de anstéllda anség till stor del att kreativitet var liktydigt
med innovation. Vad innebér da dessa innovatorer och anpassare? Nar forskare arbetat pa
kreativitetsprocessen, oberoende om den varit personlighetsorienterad, processorienterad eller
produktorienterad, s& har de kommit fram till genom empirisk, teoretisk forskning att det finns

tva nivaer av kognitiva stilar att 16sa problem pa. (Ekvall 1997)

En annan kreativitetsforskare inom psykologin, Goran Ekvall, har i en av sina kvantitativa
studier (2000) tittat pa 500 ingenjorer syn pa kreativitet. Syftet var att undersoka hur ofta
ingenjorerna kunde bete sig kreativt i arbetet. Genom en enkat skulle de svara pa om de
nedanstaende arbetssétten paverkade kreativiteten. Vi redovisar lite kort for vilka omréaden de
undersokte och hur de svarade. Denna undersdkning dr intressant av flera anledningar, dels
for att det ar en svensk undersokning, dels for att det ar vart foretags kultur. Sedan sa tar
undersdkningen upp en annan faktor som kan paverka vad individen kan uppfatta som kreativt
eller inte. Fragor stélldes angdende graden av kreativitet pd nio olika arbetsmoment. Inom tre
av omradena dr svaren Overlag positiva frdn ingenjorerna. De neutrala svaren dr ganska

vanliga men ett flertal negativa finns, speciellt vad det géller en grupp bestaende av:

e [SO 9000 (kvalitetssystem for att sékerstélla kvaliteten i ett foretag, oberoende
produktion, ett internationellt kvalitetssystem)

e just-in-time (produkt bestilles av en kund, men produktionen av varan sker inte forrédn
strax fore leverans)

e lean productions (att man slimmar produktionen och kor det sa tajt som majligt)
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Alla tre dr destinerade &t stabilitet, standardisering och effektivitet. Unders6knings-
gruppen hade tvé stora undergrupper, R & D ingenjorer och produktionsingenjorer. Nar det
géllde uppfattningen angéende dessa tre arbetssystems paverkan pa kreativitet fanns det en
markant skillnad mellan de tvé grupperna. R & D gruppen ansag att den begriansade starkt
dem 1 kreativiteten medan produktionsingenjorerna ansag att den stimulerade dem till mer
kreativitet. Ekvall (2000) menar att skillnaden svaren och uppfattningarna de tvd grupperna
emellan kan ligga i skillnaden i vad deras jobb kriver av dem och i vad de personligen
foredrar. Det kan vara sa att R & D gruppen bestar av fler innovatérer som har hogre
frihetskrav och mer kansliga for restriktioner @n produktionsgruppen som bestar av

anpassare. Samt att R & D gruppen péverkas av deras arbetsmiljo.

Vad innebér da dessa innovatdrer och adaptorer? Enligt Ekvall finns det tva nivéer av
kognitiva stilar att 16sa problem pa (Ekvall, 1997). Ofta dr innovation ett resultat av kreativitet
och innovation kan man definiera som en kreativ idé vilken man har satt i praktik. For att vi
ska forstd innovationen maste vi forsta kreativitetens processer och villkor och tvirtom. Det

som man da far ut av kreativiteten beskrivs 1 tre virden:

e nyhet (hédri ligger ord som originalitet, unikhet, nytt)
e virde (hédr ligger ord som nyttighet, lamplighet, I0sning pa problem)

e clegans (syntes, inforlivande, harmoni, balans)

Sa dessa tva olika stilar av kreativitet, den adaptiva och den innovativa, gor att personen
agerar och far ut dessa virden. Nar man gjort jimforelsestudier med personlighetstest s& har
man kommit fram till att innovatdren jamfors med den radikala kreativa yttern pa testen.
Dessa tvé olika nivder beskrivs som en hog och lag, eller primér och sekundér, mer eller
mindre. Den hogre nivan av kreativitet betraktas som innovatorskapet och det ldgre som det
anpassningsbara. Aterigen stiller vi oss frigan om varfor vi méste kunna skillnaden mellan de
tva kreativa funktionerna. Men om vi vill forsta hur personalen pa foretaget arbetar och

fungerar kreativt, dr det viktigt att kdnna till att man kan ha olika kreativa funktioner.
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e De adaptiva, eller anpassarna, detta dr en problemldsare som accepterar givna mél och
ramar. Anpassaren soker 16sningar inom det som &r vilként och forsoker forbéttra det som
redan finns.

e Innovatdren, dr den som nir den stoter pa ett problem forsoker att omformulera det och
leta nya 16sningar fran andra obeprovade vinklar. De haller sig inte inom de givna

ramarna. De soker nya végar istéllet for att forbéttra det som redan finns.

Arbetsmilj6

Arbetsmiljon dr navet kring vilket allt snurrar. Kreativiteten utan arbetsmiljon eller
ledarskapet utan arbetsmiljon dr en annan frdga. Den péverkar kreativiteten och dess output da
kreativa individer kvivs i en icke kreativ milj6. Vi tror inte att ledarskapet paverkar
kreativiteten utan att den paverkar arbetsmiljon som i sin tur paverkar kreativiteten. Amabile
(1996) upptickte nir hon borjade titta pd kreativiteten i organisationen och sig att alla som de
intervjuades, beskrev arbetsmiljon som viktigast nér de beréttade historier om vad som var
mer eller mindre kreativt i deras foretag. Och arbetsmiljon stack ut oberoende om de var
huvudpersoner i sina berittelser eller inte. Det gjorde att hon forstod att man inte kan ignorera
arbetsmiljon om man ska fOrsta sig pa det kreativa beteendet i organisationer. Efter en stor
undersokning med ett flertal intervjuer lyftes nio punkter fram som urskiljer kreativiteten i en
kvalitetsmiljo. Flera olika foretag undersoktes och samma lista kom fram varje gang 4ven om

turordningen nagot forandrades inbdrdes.

e frihet

e bra projektmanagement

o tillrdckliga resurser

e uppmuntran

e varierande organisatoriska karakteristika
e crkdnnande

o tillrdckligt med tid

e utmaning

e press, tidspress utifran eller viljan att prestera inifran
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Konceptualisationsmodellen

Detta dr den modell som ligger i centrum for var undersokning. Den dr viktig eftersom
den tittar pa de faktorer som paverkar sjélva kreativiteten i1 arbetsklimatet. Modellen fokuserar
pa perceptioner och korrespondensen till andra objektifierade aspekter i1 arbetsmiljon behover
inte vara direkt. Den lagger dven in ledarens roll, arbetsgruppens roll och lyfter fram
faktorerna, antingen som positiva eller negativa. Modellen har presenterats av Amabile, Conti,
Coon, Lazenby och Herron (1996) och denna konceptuella modell visar vilka kategorier av
arbetsklimatsfaktorer som paverkar kreativitet. For att ses som kreativ maste 16sningen pé ett
problem vara av heuristisk natur och inte av algoritmisk natur. Figur 1 visar modellen. Det
som &r positivt for kreativiteten markeras med + och det som ar negativt for kreativiteten ar

markerat med -. (Amabile, Gryskiewicz, 1989)

FIGURE 1
Conceptual Model Underlying Assessment of Perceptions of the Work
Environment for Creativity®

Conceptual Categories Scales for Assessing
of Work Environment Perceptions of the Work Assessed Outcome of
Factors Hypothesized Environment the Work
to Influence Creativity (KEYS Environment Scales)
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i Hypothesis 1a o
Encouragement of [ -7 | Supervisory Encouragement @
Creativity ~. Hypothesis 1b o
\\\\ Work Group Supports @

Y

Hypothesis 1c

Autonomy or ] Freedom @
Freedom SRR Hypothesis 1d =
: CREATIVITY
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Pressures 344 :
Tem Workload Pressure S
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& The scales predicted to be positively related to creativity are referred to as “stimulant
scales” and those predicted to be negatively related are referred to as “obstacle scales.”

Haér &r en forklaring av kategorierna i modellen:

e Uppmuntran frin organisationen
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En organisationskultur ska uppmuntra kreativitet genom en rattvis och konstruktiv
beddmning av idéer. Den ska belona och erkénna kreativt arbete. Uppmuntra mekanismer
for att utveckla nya idéer. Uppmuntra ett aktivt flode av idéer samt uppmuntra en delad

vision av vad organisationen forsdker uppna.

Uppmuntran fran chefer
En ledare ska verka som ett gott foredome, sitta rimliga mal, stodja arbetsgruppen och

virdera individuella insatser. Ledaren ska dven visa fortroende for arbetsgruppen.

Support fran arbetsgruppen
En arbetsgrupp med olika kompetenser didr ménniskor kommunicerar bra och ar 6ppen for
nya idéer. Man ska ha fortroende och hjdlpa varandra samt, utmana varandras arbete

konstruktivt. Man ska kinna sig engagerad i sitt arbete.

Frihet
Frihet 1 att besluta vilket arbete man vill géra och hur man vill géra. En kénsla av att ha

kontroll dver sitt eget arbete.

Tillridckliga resurser
Det ska finnas tillgang till &ndamaélsenliga resurser inklusive pengar, material, faciliteter

och information.

Tryck pa grund av utmanande arbete

En kénsla av att arbeta hart med utmanande uppgifter och viktiga projekt.

Tryck pa grund av arbetsbelastning
Detta innebér extrem tidspress och orealistiska forviantningar pé produktivitet, dven

distraktioner fran det egentliga kreativa arbetet.

Organisationshinder
En organisationskultur som forhindrar kreativitet genom interna politiska problem.
Exempel pa detta ar hard kritik av nya idéer, destruktiv intern konkurrens, undvikande av

risk och ett Overeftertryck pa status quo.
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Arbetsmiljo som leder till ett fullféljande av potentiell kreativitet kan inkludera en hog
niva av eget ansvar for arbetaren vad det géller att initiera nya aktiviteter, en l4g niva av

inblandning av administrativ 6verordnade och en hog niva av anstillningsstabilitet.

Mojliga influenser av vikt dr tidigare aktivitet, lek, fantasi, kinsloméssigt tillstdnd samt
tdvlan. Dessa dr ej vad man normalt sett kallar for sociala influenser men de kan ddremot

delvis bestimmas av sociala krafter. P4 sé sdtt kan de vara av betydelse for kreativiteten.

Tidigare aktivitet kan paverka kreativiteten positivt genom att den skapar engagemang for
personen. Tidigare kreativa arbetsmojligheter forhdjer den inre motivationen och gor sé att

personen kommer ihag det inldrda under en ldngre tid 4n vid icke kreativa prestationer.

Lek och fantasi Forskarteamet mérkte att nar de undersokte en grupp elever fick vilja
sjalv mellan att utfora en flexibel lek eller strukturerad aktivitet sa hade de elever som valde

den flexibla leken en betydligt hogre kreativitetsnivd &n den andra gruppen.

Affekt Efter att andra forskarlag fatt fram positiva resultat mellan hog kreativitet och
positivt sinnelag sa var det tvirtom for Amabiles forskarteam (1996). I deras tester visade det

att ett positivt sinnelag snarare sdnkte kreativiteten en del.

Tavlingsmoment @ven hir har det kommit fram motstridiga resultat. Till viss del beror det
pa vart och mot vem som tdvlingsmomentet ar inlagt. Men det verkar som om endast killar
reagerar positivt pa det medan flickorna sénker sin kreativitet vid tdvlingsmomentsinforande.

Likasa ar tavlingsmomentet mer fruktbart om det &r riktat mot en extern grupp eller mal.

Om man tittar pa arbetsmiljon s menar Amabile (1996) att man inte kan titta pa
kreativiteten utan att vara néra arbetsmiljon. Och att man inte kan undersoka kreativiteten,
utan att ta in arbetsmiljon. Vi ville inte begrinsa oss till Amabiles syn pé kreativ arbetsmiljo

utan tog in en annan forskares modell.

Arbetsklimat enligt Ekvall
Det dr arbetsklimatforskaren Géran Ekvall och han har definierat begreppet (Ekvall, 1986,

s.1-2) organisationsklimat som ”Beteenden, attityder och kénslostimningar som karakteriserar
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livet 1 organisationen”. Organisationsklimatet begrinsas alltsa till de socialpsykologiska
forhallandena och paverkar organisatoriska processer som t.ex. samarbete, problemldsning,
beslutsfattande, planering och uppfdljning. Men klimatet paverkar ocksa individualpsykolo-
giska processor som larande, identifikation och motivation. Ekvall (1993) menar ocksé att
effekterna av verksamheten paverkar klimatet. En framgangsrik organisation far olika
beteenden, attityder och kénslor i organisationen &n en organisation med misslyckade resultat.
Det finns alltsd anledning att pdverka klimatet for att organisationen ska fungera s bra som
mdjligt. Men klimatet i sig presterar inte nagot, effekterna av foretagets resurser forstérks eller
forminskas av organisationsklimatet. Individerna i organisationen har mojligheter att skapa
och paverka klimatet, de reagerar pa forhéllanden och héndelser 1 organisationen och utanfor

den och ett psykologiskt klimat uppstér. Faktorer som paverkar foretagets klimat omfattas av:

e ledarskap

e personalpolitik

e individer

e verksamhet och uppgifter
e nidrmilj6 inkl. teknologi

e visioner och mal

e trosuppfattningar

e Kkontur
e image
e struktur

I en organisation med kreativt klimat kidnner den enskilde medarbetaren sig trygg och
betydelsefull. Individerna kénner sig fria att ta kontakt med andra kollegor, man litar pa
varandra inom gruppen och konflikterna dr fa. Det r ldtt att rensa luften och pa sa stt
diskutera svéra saker med varandra och 16sa problem pa ett tidigt stadium. Medarbetarna har
stora mojligheter att sjélv paverka sitt arbete. De inspireras till nytdnkande och organisationen

lyssnar och vidareutvecklar nya idéer.

I ett stagnerat organisationsklimat uppmuntras inte individen till utmaningar eller engage-
mang. Nya idéer far inget stod och ddrmed saknas intresse for nytdnkande. Organisationen har

svart att fullgora sina uppgifter och man f6r inga 6ppna diskussioner. Klimatet priglas av
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misstro, ofta med besvirliga konflikter. Medarbetarna upplever ingen livfullhet och vagar inte

ta nagra risker i arbetet.

Ekvall (1986) ndmner 10 dimensioner som mater arbetsklimatet:

e Utmaning
Organisationsmedlemmarnas engagemang ar viktigt for verksamhet och de uppsatta
malen. Hog utmaning leder till motivation, arbetsglddje och meningsfullhet. Lag

utmaning ger en kénsla av likgiltighet, apati och ointresse for arbetet.

o Idéstod
Det ér viktigt hur nya idéer bemots, bade av kollegor och chefer. Man lyssnar pa
varandra och uppmuntrar till initiativ. Visat positivt intresse har stor betydelse for
individen. Idéer som mots med negativa argument och det automatiska nejet har

negativ paverkan pa individen.

o Tillit
Kéansloméssig trygghet i relationerna t.ex. 0ppen och rak kommunikation ger hog tillit.
Man kan ta initiativ utan fruktan for repressalier eller 16je. Nér tilliten dr lag vill man

inte géra ndgra misstag med trékiga pafoljder.

e Frihet
Framforallt sjdlvstindigt beteende hos individerna visar pd stor frihet i organisationen.
I klimat med stor frihet tar ménniskor stort ansvar for sitt handlande, 1 klimat med

mindre frihet far instruktioner och regler stor betydelse och styr arbetet.

e Livfullhet
Nir livfullheten dr hog visar organisationen ofta detta genom hogt tempo. Det finns

dynamik 1 organisationen. Nér arbetet har sin gilla gdng ar livfullheten lag.

e Lekfullhet/humor
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Lekfullheten visas genom en lattsamhet med skoj och skratt. Tokiga idéer och roliga
historier littar upp arbetets allvar. Den motsatta stimningen ar dyster och stel, skratt

och skoj uppfattas som opassande.

e Debatt
Arbetsplatsen har ofta debatter med manga inldgg och synpunkter. Méinga far ligga
fram sina idéer. Det motsatta forhallandet ar ofta en organisation med ett mer

auktoritdrt monster, dir ingen ifragasatter.

e Risktagande
I en risktagande organisation vagar man prova nya idéer och tar snabba beslut. I den

riskrddda organisationen utreder man hellre forst och tar det sdkra framfor det osékra.

o Idétid
Den tid man anvénder for att utarbeta nya idéer. Mycket idétid ger mojligheter till
diskussioner, testa impulser och forslag som inte var planerade. Tillgang pa ledig tid

begransar denna mojlighet.

e Konflikter
Hog konfliktniva innebir att det forekommer mycket intriger, skvaller och fortal
mellan bade individer och grupper. Nar konfliktnivan &r lag 16ses konflikterna

konstruktivt och medarbetarna kan kontrollera sina impulser.

Teamklimat enligt West & Anderson

Aven britterna West och Anderson (1998) har forskat om organisationsklimat men utifran
teamets eller arbetsgruppens perspektiv. Eftersom vér studie avser ett foretag som arbetar i
huvudsak i projektteam kan Wests och Andersons TCI-modell (the Team Climate Inventory)
vara av intresse. Team identifieras som ett permanent eller ett halvpermanent team, som
individerna kan identifiera sig med, dir de agerar och utfor arbetsrelaterade uppgifter. De
maste dven kdnna delaktighet och for detta krévs att individerna péverkar varandra, att det
forekommer gemensamma mal samt krav pa arbetsuppgifterna. Kraven innebar att individerna

madste utveckla forstaelse for varandra och forviantade monster av beteende. Dessa tre kriterier
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maste finnas men det behover inte betyda att det finns delaktighet i teamet. Modellen

innehaller fyra faktorer:

Vision
Att ha en vision som visar hogre mal och ger motivation &r positivt. Arbetsgrupper
med tydligt definierade och uppnibara mal utvecklar arbetsmetoder for att nd malen

effektivt. Delaktighet finns i teamet nér visionen &r accepterad av hela teamet.

Sikerhet for deltagare

Sdkerheten bestdr 1 att fa vara med att fatta beslut och att dela information utan att
kénna sig hotad. Nér individerna kinner detta 6kar engagemanget och man erbjuder
sina idéer fOr att teamarbetet ska ga dnnu battre. Sdkerheten uppstér t.ex. nar man kan

foresla nya idéer och problemldsningar utan att bemdtas negativt.

Uppgiftsorientation
Ett delat engagemang for kvalitén pa arbetet och utférandet av den i relation till den
delade visionen. Man maste kunna utvirdera arbetsmetoder och modifiera arbetet, ge

feed-back och konstruktiv kritik for att maximera kvalitén pd arbetet.

Stod for innovation
Det maste finnas stdd for innovationer. Detta stod méaste vara bade uttalat och
foreskriven. Det krdvs samarbete inom teamet for att utveckla och dgna sig at nya

1déer.

Normer pa arbetsplatsen

Vart foretag ligger 1 Sverige och vi anser att man inte ska forringa betydelsen av véra

svenska normer. I detta specifika foretag, som bestér av ett flertal vilutbildade personer med

stark forankring med Universitetet i Lund, kan ju ha andra normer &n ett annat foretag utan

universitetsforankring. Darfor la vi in en brasklapp och tittade ndrmare pa vad normer ar for

nagot och vilken funktion de har. Normer &r en kraftfull mekanism for att uppna ett dnskvart

beteende hos ménniskor som till hor en grupp eller onskar tillhora den. En faktor som enligt

West et al. (1996) hammar kreativiteten dr nér arbetsgruppens normer forstérks och inte

slapper fram nya idéer. Man har funnit att den typen av beteendeforstiarkare sanker kvalitén pé
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beslutsfattande. Majoriteten har inte alltid rétt och en individ med hog status behover inte eller
ha ritt. Om man nekar att bete sig som den styrande eller den styrande gruppen kraver kan
man bemotas med utfrysning. Man fann i undersékningarna att om en person med hog status
kom med ett forslag s stottades det av medarbetarna med dver 90 %. Om diremot forslaget
kom frén en person med mindre status stottades det endast till 66 % av medarbetarna. Allt

detta oberoende av korrektheten i forslaget.

Ledarskap
Ledaren har stor betydelse for att kunna paverka arbetsklimatet och pa sé vis kreativiteten
1 organisationen och vi ska dérfor titta ndrmare pa ledarskapet. Det finns vildigt mianga
ledarskapsmodeller och vi ska redogdra for bland annat Gary Yukl som ger en bra éverblick
over ledarskapet. Dessutom har Goran Ekvall, bdde ensam och tillsammans med Jouko
Arvonen forskat mycket avseende svenskt ledarskap. Vi ska dven undersoka vad som gor

ledarskapet effektivt i organisationen.

Yukl (2002) skriver att ordet ledarskap har manga definitioner. Ofta definieras ledarskap
utifran individuella perspektiv, forskare t.ex. vill girna definiera ledarskap utifran det
fenomen som intresserar dem mest. Affarsvérlden refererar till den som &r vald VD eller
ordforande av bolagsstimma och styrelse. Definitionerna har i alla fall en gemensam upp-
fattning, att ledarskap &r en process med inflytande under utférandet av en kollektiv uppgift.
Teorier om ledarskap har tidigare fokuserat pa ledarens egenskaper, inflytande och makt men
dven ledarens uppforande. Men pé senare tid har man borjat studera ledarskapets helhet och

hur samarbetet fungerar i organisationen.

Yukl (2002) menar ocksa att man bor skilja pa chefsskap och ledarskap. En chef fokuserar
pa hur uppgifterna utfors och stravar efter att nd sd bra resultat som mgjlig. Detta ska ske med
hjélp av ordning, stabilitet och effektivitet. Ledaren fokuserar ocksé p4 att né bra resultat, men
detta innebdr ocksa att arbetsuppgifterna ska vara meningsfulla for medarbetarna. Har ér
samforstand viktigt mellan ledare och medarbetare och uppnés med flexibilitet, anpassning
och nyskapande. Yukl (2002) skriver att det finns fem olika beteendemonster som leder till
effektivt ledarskap, planering, problemldsning, tydliggdrande av roller och mél, information

samt overvakning och vi ska nu titta lite ndrmare pa vad dessa beteendemonster innebér.
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Planering avser formagan att kunna fatta beslut avseende mal, prioriteringar, strategier,
strukturer, resursfordelning, ansvarsfordelning samt planera egen tid. Syftet med beteendet ar

att sdkerstélla en effektiv organisation.

Problemlésning innebar ledarens formaga att analysera, hantera avvikelser och att kunna
agera for att korrigera avvikelserna. Detta beteendemonster vill upprétthélla en stabil verk-

samhet men ocksé gora stindiga forbattringar i organisationen.

Tydliggérande av roller och mal innebér att forklara regler, arbetsfordelning, ansvars-
fordelning samt att kommunicera organisationens mal till medarbetare. Man vill helt enkelt

som ledare koordinera verksamheten.

Information dvs. att se till att ratt information kommuniceras till ratt personer. For att
organisationens arbetsuppgifter ska kunna utforas sa effektivt som majligt sé ar det viktigt att

informationen finns pa ratt plats.

Overvakning innebér att verksamheten maste utvérderas av ledaren och dvervakningen ér

nddviandig for att upptécka och korrigera avvikelser i organisationen.

Alla dessa beteendemonster har alltsd en viktig funktion hos ledaren men alla ledare har
inte lika mycket av varje beteende och tycker kanske inte heller att alla beteenden ar viktiga.
Detta innebdr att det finns olika ledare och olika ledarstilar. Goran Ekvall har forskat mycket
inom ledarskap och forskningen har avsett svenska foretag. Var studie avser ett svenskt
foretag och vi har dérfor studerat Ekvalls och Arvonens (1991) ledarskapsmodell CPE-modell
(Change-, Production-and Employee-centered leadership style). I modellen definieras de tre
ledarskapsstilar, forandringsinriktning, person- och relationsinriktning samt uppgifts- och

strukturinriktning.

Forandringsinriktat ledarskap dvs. den forédndringsinriktade dimensionen i CPE-
modellen definieras av de visionira kvaliteterna, kreativitet och handlingskraft for
implementering av fordndringar. Ledarskapet beskrivs som forandringsbart och ofta
karismatiskt dir ledaren dr 6ppen for nya idéer, tar snabba beslut och uppmuntrar samarbete.
Denna ledarskapsstil har utvecklats genom den samhéllsforandring som har skett de senaste

aren och som kravt ett ledarskap som klarar av forandringar inom foretagskulturer. Férand-
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ringar har skett inom ménga omraden som teknisk utveckling, global konkurrens men dven

instabila finansmarknader.

Person- och relationsinriktat ledarskap &r den dimension som inriktar sig pa hur
ledaren i organisationen fokuserar pa relationen med medarbetarna. Oppenhet, fortroende for
medarbetare och delegering kénnetecknar detta ledarskap och teamwork och samarbete 1

organisationen dr hogt prioriterat.

Uppgifts- och strukturinriktat ledarskap ir den dimension som innefattar parametrar
som kontroll, planering av organisationen, instruktioner och att styra efter regler. Ledarskaps-

beteendet 1 dimensionen dr formellt och kontrollerande men ocksa palitligt.

I Ekvalls och Arvonens CPE-modell (1991) hélls de olika ledarskapsstilarna isir, men
naturligtvis har manga ledare en ledarskapsstil, som innehéller kombinationer av stilarna. En
ledarskapsstil far alltsa olika kvalitéer beroende pé styrkan av inriktningarna ovan, och varje
individuell ledarskapsstil dr dirmed unik genom sin profil. Utifrin ledarskapsstilarna ovan har
Ekvall (2002) @ven forskat avseende profiler och har redogjort for nio olika ledarprofiler. Vi
ska kort redogora for dessa profiler som heter vaga chefer, kompischefer, byrakrater, idé-

klackare, lagom-chefer, forvaltare, tridgardsmaistare, entreprendrer samt allroundchefer.

Vaga chefer kallas ocksa laissez-faire och &r passiva som ledare. Den hir chefen tar inte
gédrna ansvar och utdvar egentligen inget ledarskap. Detta innebér att den hir chefen har 1agt

pa alla tre ledarskapsdimensionerna.

Kompischefer vill bli omtyckta och populéra bland personalen, men &r ofta ineffektiva
som ledare. Den hér chefen har hogt virde pa den person- och relationsinriktade ledarskaps-

dimensionen.

Byrikrater ér ledare som dr uppgiftsorienterade och vill na organisationens mal med

hjélp av kontroll. Detta dr ett mycket strukturinriktat ledarskap med andra ord.

Idéklickare dr kreativa och fordndringsbenéigna, men inte ldmpliga som chefer, och har

svért for att genomfora och avsluta arbetsuppgifter. Den hér chefen arbetar béttre i team.
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Lagom-chefer kan lite av varje men presterar inte nagot som ledare. Lagom-chefen har

medelvérde pé alla tre ledarskapsdimensionerna.

Forvaltare dvs. chefen som driver dagens verksamhet mycket bra men vill inte dndra

nagot. Hér finns en mycket 1ag forandringsbendgenhet.

Triadgardsmistaren ir framgangsrik som chef och skapar nytdnkande och frihet

tillsammans med personalen.

Entreprenorer driver idéer pa egen hand och har svart att sldppa in andra individer. Detta

beteende skapar ofta konflikter i organisationen.

Allroundchefer ér framgingsrika chefer och kan gora allt. Forandringsbenégen men har

hogt varde dven pa uppgifts- och relationsdimensionerna.

Ledarskapsstilen kan f4 manga olika effekter pa en organisation. Ekvall & Arvonen (1999,
1994) menar att den forandringsinriktade ledaren dr mycket viktig for foretagets overlevnad
och effektiviteten i organisationen. Medarbetare dr medvetna om de snabba fordndringarna i
samhadllet och att foretaget maste anpassas snabbt och effektivt. Forskning, dar ledare utover
ledarskapsstil dven vérderats av medarbetare avseende kompetens och effektivitet frén 1agt till
hogt, visar att ledare med hogt virde pa alla tre dimensionerna dr den som &r effektivast.
Forskningen visade ocksa att det dr bittre for effektiviteten att ha ett hogt virde pa nagon av

de tre ledarskapsstilarna &@n att ha ett 1agt varde.

”Tradgardsméstaren” och “allroundchefen” dr alltsd bra chefer som bade lyckas med
personalen och foretagets arbetsuppgifter, de kan dessutom genomfora forandringar pa ett bra
sdtt 1 organisationen. ”Vaga chefer” och byrakrater” dr de ledarprofiler som genererar storst
problem i organisationen enligt Ekvall (2002). Den “vaga chefen” kan paverka medarbetarnas
hélsa negativt eftersom profilen bidrar till en forsdmring av organisationsklimatet. Profilen
utovar inget egentligt ledarskap men ar den formelle ledaren. ”Byrakraten” har samma
negativa inverkan pé organisationsklimatet, den auktoritdra ledarstilen leder till brister 1

arbetstillfredsstillelse och motivation hos medarbetare.
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Ledaren med ritt stil och profil har stora mojligheter att paverka i organisationen, bade
resultatet av foretagets arbetsuppgifter, personalen arbetsforhdllanden samt forandringsarbetet
1 foretaget. Ledaren har mycket makt men &r alltsé inte den enda faktorn som paverkar
organisationen. Goran Ekvall och Lars Ryhammar (1998) har undersokt forhéllandet mellan
just ledarskapstil, klimat och organisationens resultat. Resultatet av undersdkningen visar att
ledarskapsstilen inte har en separat och direkt paverkan pa kreativiteten i organisationen.
Forskarna fann att ledarskapets roll r att bidra till utvecklingen av ett klimat som stodjer
kreativitet dvs. ledarskapet bidrar till utvecklingen av klimatet, som i sin tur paverkar
kreativiteten. Undersokningen visar ocksa att produktiviteten i organisationen inte paverkas
direkt av ledarskapet, utan paverkan sker genom klimatet i organisationen och detta leder till
produktivitet. Man kan alltsa konstatera att det dr arbetsklimatet som verkar ha en mycket stor
betydelse 1 organisationen, for dess personal och resultatet som organisationen presterar.
Ledarskapet kan paverka det som organisationen presterar och dess kreativitet, men inte direkt

som ledare, utan genom arbetsklimatet.

Syfte
Viért syfte med undersdkningen &r att ta reda pa hur de som arbetar pa foretaget upplever
sitt kreativa arbetsklimat. Vad gynnar respektive missgynnar kreativiteten? P4 vilket sitt ar de
kreativa? Finns dér en diskrepans mellan deras uppfattning om den fysiska och den mentala
arbetsplatsen? Tillhor de anpassarna eller tillhor de innovatérerna? Vi tror att ledarskap ar en

av de faktorer som paverkar arbetsmiljon som i sin tur paverkar kreativiteten.

I studien har vi utformat forskningsdesignen med flera faktorer for att 6ka trovirdigheten.
Vi har bada varit ndrvarande under intervjuerna vilket har gett oss samma utgangspunkt infor
analysen. Att intervjua tillsammans har alltsd minskat risken for bias av att vara ensam. Vi har
dessutom spelat in intervjuerna pa band. Vi har dven bett vir handledare att granska vér
dataanalys. Mojligheten att folja upp analysen med ytterligare intervjuer har inte funnits pga.

tidsbrist bade fran var sida och fran foretagets sida.

Om man skulle géra en sammanfattning av de teorier som vi tagit upp sa har vi forsokt att
inte genomgaende anvidnda oss av forskarmaterial frain USA. Vi har forst ldst och sedan séllat
det som vi fann bdde nyttigt och intressant. Det var viktigt att leta upp teorier som vér

undersokning kunde héngas upp pé och vara relevant for. Den amerikanska kreativitets-
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forskaren Teresa Amabiles kreativitetssyn, med bade komponentmodellen och konceptualisa-
tionsmodellen har varit introduktion 1 &mnet. Nér det géller bade for oss och for arbetet 1 sig.
Goran Ekvalls syn pd arbetsmiljon, hans undersékning bland ingenjorer (adaptdrer och
innovatdrer) och hans arbete tillsammans med Jouko Arvonen avseende ledarskapsteori samt
britterna Michael Wests och Neil Andersons arbetsgruppspsykologi har balanserat upp USA
med europeisk forskning och kultur. Vi forsokte gé in och mota foretaget med dppet sinne,
nyfikna pd hur kreativiteten i1 deras arbetsmilj6 paverkas av ledarskap. Nyfikna pé hur

arbetsmiljon paverkas av bade kreativiteten och ledarskapet.

Metod

Deltagare

Vi har valt att gora en kvalitativ studie och foretaget, som grundades 1998, ar ett
kunskapsforetag. Foretaget finns 1 forskningsbyn Ideon i Lund och har specialiserat sig pa
professionella foretagsanalyser med tonvikt pa strategiutveckling och verksamhetsstyrning.
Analyserna sker med skraddarsydda projektteam med bred kompetens inom ekonomi,
teknologi och management. Foretaget har stark koppling till Lunds Universitet men &ven ett
stort ndtverk inom ndringslivet. Medarbetarna har hog akademisk kompetens med bade
nationell och internationell erfarenhet fran olika projekt. For ndrvarande har foretaget 7
anstéllda varav 2 personer dr delégare. Fem personer deltog 1 studien varav tvé var kvinnor.

De individer som varit tillgdngliga pa foretaget representerar urvalet.

Material och design

Efter att ha inspirerats av Teresa Amabile har vi tillsammans med var handledare tagit
fram intervjufrdgor enligt appendix. Intervjufrdgorna omfattade information om intervju-
personernas bakgrund och deras beskrivning av foretaget. Darefter bad vi dem beskriva deras
arbetsmiljo samt deras synpunkter pé kreativitet avseende deras arbetsplats. Avslutningsvis

fick intervjupersonerna ge sina synpunkter pa ledarskap.

Procedur

Intervjuerna genomfordes, av oss bdda tillsammans, i foretagets lokaler 1 Lund. Varje
person har intervjuats enskilt och samtliga intervjupersoner var okidnda for oss. Intervju-
personerna fick information om syftet med studien och intervjuerna samt fick information om

att deras svar skulle behandlas anonymt. Intervjuerna spelades in med mikrofon och Sony
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Walkman pa minidisc. Intervjuerna pa minidisc har sedan dverforts till Protools och
analyserats genom att samtliga svar pa varje fraga har klippts ihop. De meningar som vi

behovt i vir analys har transkriberats tillsammans.

Nésta moment i analysen har skett genom att vi har stéllt oss fragor enligt Glaser &

Strauss (1967). Fragorna har varit foljande:

e Vilka ord, fraser eller amnen aterkommer ofta i materialet?

e Vilka koncept anvinder de intervjuade for att beskriva nagot?

¢ Finns det andra koncept i materialet som beskriver samma fenomen?

e Kan man identifiera nidgra dterkommande tema i materialet, uttryckta som fras, forslag
eller fraga?

e Kan man identifiera ndgon process?

e Hur tinker, kdnner och agerar intervjupersonen under denna process?

e Nir, varfor och hur férdndras processen?

e Kan man se nagra andra monster?

e Nir talar intervjupersonerna om gruppen eller om individer?

e Nir talar intervjupersonerna om nutid eller datid?

Viéra iakttagelser har sedan kategoriserats utifran de olika modellerna avseende kreativitet,

arbetsklimat och ledarskap.

Resultat

Vi har bida uppfattat intervjupersonernas svar som drliga och generdsa, framfor allt fran
de anstdllda. Véra intervjufragor foll inte lika vl ut avseende cheferna, vi har stillt oss fragan
om detta beror pa att cheferna har en komplex stédllning dvs. de dr bade chefer och deltagare i
projektteamen. Véra frdgor kanske var mer inriktade pa att stéllas till anstélld personal. Vi
anser att vi skulle ha uppnétt samma resultat om vi intervjuat personalen ytterligare en ging,
déremot skulle vi ha stéllt fragorna lite annorlunda till cheferna. Bade positiv och negativ bias
kan ha uppstétt pga. var alder och framtoning, vi tror att intervjupersonerna forviantade sig
nagot yngre forskare. Av foretagets anstéllda var tva personer inte med i studien, vart

tidsschema och individernas arbetsschema gjorde att det inte fanns mojlighet till detta.
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Vi ska nu redogora for resultatet av vara intervjuer och foljer forst Amabiles och
Gryskiewiczs komponentmodell och niopunktsmodell, dérefter kommer Ekvalls
arbetsklimatmodell och Wests och Andersons teamklimatmodell. Sist redogdr vi for resultatet
av Yukls och Ekvalls och Arvonens ledarskapsmodeller. Citaten markeras av citationstecken

och kursiv stil och de ord som vi bedomt som viktiga dr kursiverade.

Kreativitet Amabile och Gryskiewicz
Komponentmodellen

Nir det gdller omradesrelevant skicklighet sa &r alla hogutbildade, ekonomer eller
ingenjorer med en inriktning som &r relevant for arbetet de utfor t.ex. strategiplanering och
omstrukturering av foretag. Nér de inte har den kunskapen inom arbetsgruppen hdmtas den

frén litteratur eller pa annat sétt.

Den andra punkten &r kreativitetsrelevanta processer, dvs. arbetsvanor, talang och vilken
kognitiv stil som gynnar kreativiteten. Den kognitiva stilen och talangen har de med sig in 1
foretaget for att bli anstédllda. Arbetsvanorna anpassar sig individen efter foretagets normer tex

den normen att de séllan skrattar. Detsamma géller de flexibla arbetstiderna.

“Ja, jag upplever det som det, jag har stort sviangrum, men man vet ju var

’

grdnserna gar, det dr kunden, kvaliteten och det vi gér som dr huvudsaken.’

"Vi har frihet och flexibilitet t.ex. arbetstider men ocksa frihet att utforma saker,

att kunna skapa i projektarbetena, frihet att planera projektarbetena.”

Det dr med den inre malmotiveringen som bestdmmer vad individ kommer att géra och

hur det gors. Har ar det tillfredsstillelse och utmaningar som hojer kreativiteten.

Vi far intressanta projekt och da behover man inte stimuleras sd mycket.

Personalen dr motiverad i sig.”

“Det dr sann arbetsglddje att fa testa ndagot nytt.”
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Niopunktsmodellen
Uppmuntran fran organisationen

De svarar bdde ja och nej pa frdgorna om de kidnner sig uppmuntrade. Vissa ansag mer dn
andra att de uppmuntrades av organisationen, men dverlag ser de sig som uppmuntrade. Ord
som ansvar, delaktighet, respekt, frihet, forldtande tillhor de som vi bedomer som positiva
ord och aterfinns i svaren. De negativa ord som florerar inom denna dimension &r: det tas
emot kritiskt, kontroll, prestige. En kommentar som 1 sig varken tillhor det positiva eller

negativa ir:

Vi far intressanta projekt och da behover man inte stimuleras sd mycket.

Personalen dr motiverad i sig.”

Det ér till storsta delen positiva uttryck som kommer fram och deras syn att ha ett
stimulerande arbete dr av storsta vikt vilket kan illustreras av citatet. De uppmuntras till nya
idéer for det mesta. I vissa fall anvénds standardldsningar men vid andra tillfdllen krdvs att
man hittar pd en annan ldsning. Om inte annat, s& kan standardldsningarna modifieras for
varje projekt. GOr man ett bra jobb fir man fortsatt fértroende och pa s vis bade belonas man
och erkdnns. Nar det géller samarbetande idéflode genom organisationen, sa kan nog det
flodet variera lite frn person till person. Oberoende hur individen uppfattar organisations-
uppmuntran kan de finna tillfredstillelse inom de olika projektbildningarna i det praktiska

arbetet. Pa sa vis ér det inte sdkert att denna faktor kan ses som avgorande.

Uppmuntran fran chefer

Haér &r det av storsta vikt att malen ska vara klara och tydliga. Nar det géller uppmuntran
fran cheferna sa kan det vara svart da de &r en del av personalen vad det géller det dagliga
arbetet. Pa en arbetsplats av denna storlek dér alla drar sitt stra till stacken kan det kanske
uppsta situationer dér chefens roll byter skepnad under ett projekt eller under arbetsdagen. Det
ar kanske for att balansera detta som det uttrycks hela tiden att de pratar mycket och hela
tiden. Graden av Oppenhet dr svar att bedoma. Det verkar inte vara en arbetsplats dir man
sager till varandra hur det gatt eller inte. Istillet stélls fragan framét i att tdnka efter vad de
gjorde hur det skulle kunna vara bittre. Positiva ord som sticker ut ar: prata, prata, prata, lita
pd, fornyat fortroende, respekt, feedback, frihet. Citat som visar pa vikten av att prata kommer

fram genom t.ex.:
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Vi far vildigt mycket instant feedback. Overhuvudtaget kinner jag mig mycket
uppskattad. De dr generosa, vi far julklappar och enkla saker som betyder en
hel del, och det betyder jdttemycket. Och sa det hdr efter att vi har varit ute. Att

’

prata igenom hur det gick och vad vi hade kunnat gora annorlunda.’

B

Vi pratar mycket och det dr jdttebra.’

“Det dr en av de mer kreativa komponenterna, att fa sitta ner tillsammans och

’

fa prata.’

Negativa ord som kommer fram &r: for kontrollerande, prestige, brist pa fortroende ndr
det gar daligt, rdttning. Pratet och kommunikationen framkommer som nagot av det

viktigaste.

”Det dr viktigt att man far en helhetsbild for att fa bra mojligheter att arbeta

bra. Man maste fda en mojlighet att prata.”

Support fran arbetsgruppen
Arbetsgruppen respekterar varandra och inte ha behov av nagra storre kinsloyttringar. De

anser att de har en professionell attityd dverlag. Ett citat som visar pa detta ar:

"Vi respekterar varandra till storsta delen for vi kompletterar varandra. Vi har

olika bakgrund.”

Positiva ord som sticker ut dr. Testa nya saker, respekt, arbetsglddje, hjdilpa varandra,
berom, delaktighet. De ord som vi uppfattar som mer negativa ar: vi dr ddliga pad att vara
glada, utskdllning. Det &r en grupp ménniskor som é&r sjélvstdndiga och som samtidigt arbetar
tillsammans i olika konstellationer. De som arbetar tillsammans for tillféllet i ett projekt gor
sitt jobb och de verkar njuta av att utféra det bra. Delaktigheten verkar vara en viktig

ingrediens 1 denna arbetsgrupp och som gor att de kinner sig sékra.

Frihet
Friheten ar en mycket viktig komponent p& denna arbetsplats. Nir det géller flexibilitet,

att arbeta pé tider som man vill. Nar det géller det viktiga delar som att utforma, planera och
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skapa sina projekt. Alla konstaterar att en viss struktur, normer och grianser finns och bor
finnas, men friheten ligger pa ett annat plan. De far inte bli for krdvande och styrande for det

skulle strypa arbetsgldadjen pé foretaget.

"Borjar vi styra med hela handen vilket man kédnner att man borde gora sa

innebdr detta att man trycker ner folks kreativitet.”

“Det dr sann arbetsglddje att fa testa nagot nytt.”

Positiva ord som kommer fram inom detta block ar sann arbetsglidje, jag tar mig frihet

ibland. Negativa ord som dyker upp &r: ta over, kreativitetsdodare.

Tillrackliga resurser

Resurser kan uppfattas som lite olika. Information anses vara en viktig resurs pa foretaget.
Om inte informationen kommer fram till dem som behover det kan det upplevas som véldigt
besvirligt och tidsddande. Positiva ord kommer fram som: man far prata, man far losa

problemet. Och negativa ord &r: fakturerbara timmar och citat som:

Vi dr rdtt hdrt styrda. Visst har vi tid att tdnka, men inte hur ldnge som helst.”

Tryck pé grund av utmanande arbete

Overlag ligger det patryckningar frin deras utmanande arbete men det uppfattas inte
nddvandigtvis som nagot negativt. Det dr dven en del av utmaningen med deras jobb. Att hitta
passande losningar till varje kund och leverera workshops och foreldsningar som moéter upp

kundens forvéntningar och behov.

”Det kommer pdtryckningar fran kunderna att vi ska vara kreativa och skapa

)

l6sningar som dr fordelaktiga for dem och som genererar pengar.’

Tryck péa grund av arbetsbelastning
Likvidl som hog arbetsbelastning kan vara stimulerande och utmanande sé kan extremt

hog arbetsbelastning och orealistiska krav ha en negativ paverkan pa kreativiteten.
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”Vi har problem med tiden. Vi har inte prioriterat var egen utveckling sa mycket
som vi borde. Féretaget mdste dra in pengar och detta dr ett prioriterat mal.
Foretaget lider av tidsoptimism och det kan géra mig otroligt stressad. Man kan

inte vara kreativ i superhastighet alltid. Hjdrnan maste hdanga med.”

Organisationshinder

Inom detta omrade ligger eventuella interna strider men vi fick inte mycket information att
arbeta med. Positiva ord ar (inte slosa tid pd) skit, flexibla, (inte sa) styrda (pga. foretagets

storlek). Negativa ord &r: (maste bli bdttre pa att) styra.

"Ett konsultforetag maste vara strukturerat for att fokusera pd rdtt saker och

inte slosa tid pd skit.”
”Prestige dr hdmmande for att vara kreativ och trivas pad arbetet.”

Arbetsklimat Ekvall

Utmaning

Intervjupersonerna kédnner att de fir utmaningar och de kinner arbetsglddje. Detta giller
framforallt nér de fér hitta nya losningar till kunderna och planera projekten sjélva.

"Det dr sann arbetsglddje att fa testa ndgot nytt.”

Idéstod

Intervjupersonerna ndmner alla att det ar viktigt att prata med varandra och lyssna pa
varandra. Men de upplever det lite olika hur nya initiativ bemoéts av andra 1 projekten. Detta
kan framfor allt variera mellan olika projektsammansédttningar. Nar man arbetar med ett

projektteam som man trivs i, upplevs idéstddet som stort.
“Det viktigaste dr att folk far utrymme att gora bra saker.”
”Om jag presenterar ett forslag sa fangas det upp positivt.”

Tillit
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Det forekommer mycket kommunikation pa foretaget och alla vill gora sitt bista, &ven nir

det gér daligt forsoker man hjélpa varandra och rddda projektet. Tilliten &r stor.

“"Man misslyckas inte utan hittar ndgot som funkar. Man mdste ha ett antal

i)

olika idéer som man kan anvinda.’

“Jag har jobbat med projekt som vi inte dr riktigt stolta 6ver, men NN: s

)

prestigeloshet...det dr ingens fel, det beror pa olika saker.’

“Man gor sd gott man kan och om man far problem sd kan man frdaga och fa

tips och ideer.”

Frihet
Intervjupersonerna har stor frihet men det finns normer. Normerna upplevs inte som

betungande utan nddvéindiga for att foretaget ska fungera. Friheten upplevs framforallt i

projektarbetena.

"Vi har frihet och flexibilitet t.ex. arbetstider men ocksa frihet att utforma saker,

att kunna skapa i projektarbetena, frihet att planera projektarbetena.”

Livfullhet

Det verkar inte som om tempot foréndras i foretaget, varken nir det gar bra eller nér det
gar daligt.

“"Man mdrker inte sa mycket, folk har en professionell attityd.”

Lekfullhet/humor

Personalen r sociala men har inte mycket gemensamt utdver arbetet. Man far inte kédnslan
av att det skdmtas mycket eller skojas. Det finns inte heller privat umgénge mellan per-

sonalen.

Vi tar inte ut svdingarna sd mycket, vi dr lite daliga pa att vara glada.”

Debatt
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I projektarbetena far alla ldgga fram sina idéer och man far ta initiativ. Nér det géller
foretaget 1 sdg uppfattar vi det som att detta dr nagot begrénsat for vissa personer medan andra

har en mycket aktiv debatt. Det &r framforallt 1 projekten som debatterna &r aktiva.

“Fordndringsbendgenheten dr individuell, nya idéer tas emot kritiskt pga. att vi

redan har fdrdiga losningar.”

"Vi dr inte lika bra pa att var kreativa internt men vi jobbar pd det.”

Risktagande

Beroende pa projektens karaktér s& provar man nya idéer, men finns det fardiga forslag
fran tidigare projekt sa anvénds dessa istéllet. Foretaget dr litet och beroende av att projekten
ger vinst, detta innebér att kunden ska vara ndjd och acceptera forslaget. Det finns konkurrens
frén andra foretag och man kan tidnka sig att ibland méste forslagen vara frascha och uppfattas

som innovativa av kunden. Det finns ett hogt risktagande men ofta uttalat fran kunden.

“Jag har stort svingrum, men man vet ju var grdanserna gar. Det dr kunden,

’

kvalitén och det vi gér som dr huvudsaken.’

“Det kommer patryckningar frdan kunderna att vi ska var kreativa och skapa

)

losningar, som dr fordelaktiga for dem och som ger pengar for dem.’

Idétid
Intervjupersonerna sager sig fa tid att tinka och att vara kreativa, men inte hur mycket
som helst. Projekten méste ge vinst och begrénsar ddrmed deras idétid. De fardiga forslagen

som anvénts i tidigare projekt begrénsar ockséd mojligheterna till idétid.

“Vi dr rdtt hart styrda, visst har vi tid att tanka men inte hur ldnge som helst.”

“Ja, jag tycker att vi dr kreativa, ibland far man hitta pd nya saker och ibland

far man ta fram gammal skapmat.”

Konflikter
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Intervjupersonerna har respekt for varandra och insikt om att de kompletterar varandra.
Detta uppfattar vi som viktigt for konfliktnivén. Nivan dr lag och man forsoker 16sa problem
konstruktivt bland annat genom att kommunicera med varandra. Men man anser att detta &r

ndgot som man kan arbeta dnnu béttre med.

Vi har representanter bdde fran akademiker och fran praktiker, ddr har vi

kommit langt och vi har respekt for varandra.”

Arbetsklimat West och Anderson
Vision

Visionen for varje projekt ar tydlig for alla intervjupersoner och alla kénner sig positivt
motiverade. Men nir det géller foretaget som helhet &r vi tveksamma till att visionen &r tydlig
for alla. Flera tycker att det finns viktiga funktioner som inte fungerar 4nnu men att man

arbetar pa dem.

“Jag drivs av eget ansvar och befogenheter ddr man sdtter upp ett mdl.”

Vi far intressanta projekt och da behéver man inte stimulera sa mycket.

Personalen dr motiverad i sig.”

Séakerhet for deltagare
Overlag finns det sikerhet hos intervjupersonerna och speciellt i projekten. En del
teamprojekt har mer sdkerhet dn andra, men da har ocksé personerna arbetat mycket

tillsammans 1 flera ar.

”Om jag presenterar ett forslag sd fangas det upp positivt.”

“Inom projekten dir jag kdnner den andra som dger projektet vil, da kdnner

’

jag att jag kan kasta ut idéer.’

"Fo6r mig rdcker det att jag fdar jobba som jag vill, det ger mig sd mycket. Att jag

’

far lov att testa, att jag far géra fel och testa.’

Uppgiftsorientation
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Intervjupersonerna dr mycket samstimmiga, man hjélps at, man far feedback. Man f6ljer
upp projekten pa flera olika sitt, dels genom att prata igenom projektet efter att det avslutats
men ocksd hur projektet gitt finansiellt. Alla forsoker gora sitt bista och man har goda

avsikter med nya idéer. Uppgiftsorientationen dr hog.

“Man gor sd gott man kan och om man far problem sd kan man fraga och fd

tips och ideer.”

"Vi far vildigt mycket feed-back.”

Stod for innovation
Intervjupersonernas arbetsuppgift i teamet &r att vara kreativa, detta dr bade uttalat och

foreskrivet. Det finns alltsé ett stort stod for innovation.

"Visst har vi tid att tdnka, men inte hur ldnge som helst.”

"Det dr en av de mer kreativa komponenterna, att fa sitta ner tillsammans och

’

prata.’

Ledarskap Yukl
Det finns bdde en chef och en ledare i foretaget. Chefen fokuserar pé styrning i form av

fakturerade timmar, kartldggning och styrning av personal.

"Styrning utav folk i kreativ miljé dr hemskt svart.”

"Genomgdng av fakturering, pd en del finns det kryss, dven om systemet inte

gdr ut pd att kontrollera individen.”

Ledaren inriktar sig mer pa personalen och att det finns samforstaind mellan ledaren och

medarbetaren, men ocksé meningsfullhet for medarbetaren. Flexibiliteten ar viktig.

“Den coachande ledaren dr roligast att vara och den rollen passar mig. Jag
tror att det folket som jobbar hos oss dr ansvarskdinnande, de vet vad som

behdver goras och dd dir det effektivare att coacha. Forsoker man gora en



Kreativt arbetsklimat och ledarskap 32

annan modell, vara en ledare som pekar ut vad som ska goras, da skapar det
mer grdnser for vad som kommer att utforas dn vad det genererar nytta for
individen.”

’

Vi pratar mycket och det dr jdttebra.’

Vi respekterar varandra till storsta delen for vi kompletterar varandra. Vi har

olika bakgrund.”

“Jag forsoker ju prata om jag stoter pd ndgot trevligt. Jag forséker att fora in

forslag pa vad som dr vdrt att ldsa, det dr nagon form av stimulans.”

"Vi dr ett litet foretag och kan inte anvdnda fardiga paket som de stora

konkurrenterna, vi maste alltsa vara flexibla.”

Ledarskap Ekvall och Arvonen

Det finns flera ledarskapsstilar representerade pa foretaget genom delédgarna. Den
fordndringsinriktade ledaren i foretaget har en formaga att se mdjligheterna hos personalen
men letar ocksa efter nya idéer som kan passa i den egna organisationen. Den hir ledaren
formar dven att gora projekten intressanta, ge ansvar och pa sa sitt stimulera personalen, en
tradgardsmaéstare som vi uppfattar det. Den hér ledaren &r en inspirationskélla och uppfattas
av alla som mycket kompetent. Ledaren uppmuntrar till kreativitet, ansvar och tar sig tid att
lyssna. Flexibiliteten &r viktig for att fa effektivitet i foretaget.

1

“En bra ledare dr den som kan fa dem omkring sig att vixa.’

1

"Ldt varje blomma blomma.’

"NN respekterar dem som dr runt omkring. Det dr bra for mig for dd far jag

faktiskt vara kreativ, jag far ta ut svingarna.”

“Det ndrmaste jag kan komma dr faktiskt coach.”
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"Vi dar ett litet foretag och kan inte anvinda fiardiga paket som de stora

’

konkurrenterna, vi mdste alltsa vara flexibla.’

Det finns dessutom ett ledarskap med en kombination av personinriktning och upp-
giftsinriktning representerat. Detta ledarskap ger den struktur som de anstdllda och foretaget
behdver men ocksa hinsyn och fortroende. Medarbetarna menar att man maste ha struktur for
att kunna vara kreativ. En kombination av byrakrat och entreprendr, men i positiv anda for
foretaget. Ledaren styr upp och forsoker se foretaget som helhet. Foretaget méste vara
effektivt. Nér ett projekt gér fel sa gar ledaren, ensam eller tillsammans med ledaren ovan, in

och rittar upp.

“En bra ledare ska vara palitlig och sd pass strukturerad sa att man vet att

ledaren hinger med.”

“Det gadr inte att ha ett auktoritdirt ledarskap hdr, da hdmmar man kreativiteten,

det far vara en form av demokratiskt ledarskap.”

“"Man maste processkartligga, vad dr det kunden forvintar sig? Vad har vi

salt?”

“Borjar vi styra med hela handen, vilket man kdnner att man borde gora, det
innebdr ju att man har tryckt ner folks kreativitet. Hur mdter man kreativitet, det
dr i stort sett omdjligt. Man far titta pa fakturerade timmar. Styrning utav folk i

kreativ miljé dr hemskt svdrt.”

Diskussion
Har vi nu lyckats fa fram mgjligheten att studera det vi ville? Till stor del anser vi det.
Intervjupersonerna var samarbetsvilliga och som vi uppfattade det drliga. Vi var nyfikna pa
hur de upplevde sin arbetsmiljo. Hur den paverkade kreativiteten? Och om ledarskapet var
anpassat efter foretagets kreativa forvantningar. Anség individerna pa foretaget att de fritt

kunde vara kreativa, fanns det plats for deras kreativa behov under arbetsveckan?

Om man for ett 6gonblick gér tillbaka till ordet kreativ sé ser vi att personalen, forvisso

lite olika mycket mellan individerna, &r kreativa. De dr skapande, nydanande och produktiva.
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Aven om man kontrollerar individerna mot varje ords underordnande ord s stimmer de dver

lag dverens.

Om vi tittar pa vad vi fick ut av komponentmodellen sa var det att kunna se var
kreativiteten paverkas av arbetsmiljon. De har adekvat utbildning och talang och det var
darfor man fick nys pd dem under deras studie- eller yrkesperiod (headhunting). Den kunskap
som inte finns inom gruppen inhdmtas genom relevant litteratur p4 omradet. Nar det géller
kreativitetsrelevanta processer sd dr det grundforutsdttningen for att anstédlla dem 6ver huvud
taget. Den kognitiva stilen, personlighetskarakteristikan och arbetsvanorna kommer in hér.
Det maste vara personal som kan utfora projekten pa ett tillfredsstidllande sitt bade at det egna
foretaget likvél som &t kunden. Den kognitiva stilen &r viktig eftersom det ar hir de tva olika
stilarna utmérker sig. Men pa vilket sétt dr de da kreativa? Tillhor de anpassarna eller tillhor
de innovatdrerna? Vi tror att de tillhor till stor del anpassarna, till en storre del dn de sjédlva
tror. Det handlar mycket om att tillfredsstélla kunden, att leverera idéer och strategier som ska
generera bra ekonomiska 16sningar. For detta har de ofta modeller och akademiska teorier
som grund och det dr vad man kallar en fardig 16sning. Sedan anpassar man denna 16sning
efter kunden. Det dr vad vi har forstétt av den information vi fick. Den tredje faktorn ar inre
mélmotivering. Vi anser att de alla har hdg inre mélmotivering. De dr individuellt starkt
drivna och deras vilja att prestera ett gott arbete samt soka nya 16sningar inom projekten ar

stor.

Nér det géller niopunktsmodellen var det létt att hitta underlag i vara intervjuer till
resultatredovisningen. Intervjupersonernas svar stimde dverlag Gverens om man ser utifran
deras forutsdttningar, cheferna tenderade att sérskilja sig lite grand men det ser vi som
naturligt. Hér har vi ett foretag som bestér av sju personer idag. Tvé av dessa personer dr
dgare samt ledare och deltar pa samma géang i projekt. De dr samtliga civilekonomer och/eller

civilingenjorer och har ibland ytterligare utbildning.

Personalen kénner sig uppmuntrade frdn organisationen genom att de utfor ett intressant
arbete. Det som uppmuntrar dem &r ansvaret for viktiga projekt. Beloningen och erkdnnandet
av ett lyckat projekt ar den stora tillfredsstéllelsen for varje individ. Dér stimmer modellen
vil 6verens med vér studie. Nér det géller uppmuntran frén chefer s dr det kanske den
springande punkten. Det viktigaste har dr att mal dr klara och tydliga. Och nér de dr det ar

alltig jattebra men om chefen fallerar att informera de som arbetar i projekten uppstar stor
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frustration. Den instanta feedbacken ar ocksé viktig, det dr dir som man upplever att de
positiva orden finns eftersom personalen varken ar livfull eller lekfull. Nar det géller support
frén arbetsgruppen s visar de varandra respekt genom att inta en positionell attityd dvs. alla
vet vad de ska gora och man behdver inga kinsloyttringar utdver det. Inom projekten mérker
man att glidjen ligger i att berémma varandra och att hjdlpa varandra. Detta dr ord som vi inte
har hittat nir det giller support fran chef eller organisation. Ater igen tycker vi att modellen
stottar vad vi lart oss om hur véra individer upplever sin kreativa arbetsmiljo. Friheten dr nog
det viktigaste av allt pd ménga sitt. Det dr en stark inre motivator och det &r har de starkaste
uttrycken finns, bade positiva och negativa. Friheten verkar ha tva sidor. Dels ar det den
faktor som styr arbetsglddjen som t.ex. friheten att styra sin egen tid och sina egna projekt.
Dels ér det den faktor som cheferna kan reglera arbetsklimatet véldigt starkt med. Arbets-
glddjen stryps genom att cheferna ger personalen mindre frihet t.ex. om ett projekt hamnar
snett och cheferna gér ut och tar dver projektet. Vi tror att det &r denna faktor som paverkar
individen mest. Nér det géller tryck pa grund av utmanande arbete sa har Amabile och
Gryskiewicz ett plus pa denna faktor, och vi kan konstatera att utmanande arbete inte nagon
direkt negativ inverkan pé det kreativa arbetsklimatet pé vart foretag. Daremot tryck pga.
arbetsbelastning tar Amabile och Gryskiewicz upp som en negativ faktor och man ser pa vart
foretag att det ar lite mer negativt. Det verkar som om de dnda lyckas hélla arbetsbelastningen
pa en relativt acceptabel niva. Den sista av de nio punkterna dr organisationshinder. Pa denna
punkt fick vi ut minst av véra intervjupersoner. Om det finns interna strider pa foretaget ér det
inget som de kinner behov av att yppa. Det hamnar inom de normer for beteende som géller

pa foretaget.

De ir specialiserade pa strategiutveckling, management och verksamhetsstyrning och gar
ut pa andra foretag som konsulter for att strukturera eller férandra organisationen efter behov.
Att de arbetar inom detta omrade mérker vi tydligt genom deras ordval under intervjuerna.
Ord som analys, strategi, ansvar, prata och kommunicera aterkommer ofta. De &r proffs pa det
hos andra men internt fir de arbeta pd det och har inte natt fram &n pa vissa omraden. Sa rent
organisatoriskt inom foretaget dr de nistan som vilket standardforetag som helst. Pa grund av
den verksamhet som foretaget bedriver medvetandegors processerna tydligare men man ar
inte alltid profet i sin egen hemstad. Det dr inom varje projekt som de kan ta ut svingarna for
sina individuella behov vad det giller goda kreativa arbetsklimatsfaktorer. Detta stimmer

overens med vad West och Anderson sédger om teamklimat. Att det behdvs gemensamma
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visioner, sikerhet for deltagarna, uppgiftsorientation och stdd for innovation. Aven det som

West och Anderson anser vara viktigast av allt, delaktighet, finns pa vért foretag.

Nir det gillde den fysiska arbetsmiljon hade personalen skilda dsikter om vad som var
viktigt och bra, men nér det gillde den mentala arbetsmiljon var individerna rérande verens.
Frihet och vikten av utmaning i arbetsuppgiften dversteg allt annat for allihop. Att tillatas
prova nya vigar, var viktigare for nagra dn for andra. En sak dr séker. Det dr ingen arbetsplats
dédr man skrattar mycket och tillsammans. De anvénder sig inte av humorn som dynamisk
faktor. Antingen anstiller de inte ndgon potentiell lustigkurre eller sa dr det ndgot denna
arbetsgrupp far avsta fran for att ha denna frihet eller kunna prestera kreativt. Vi kan endast

spekulera, vi kan inte veta.

De har med andra ord inga glddjeyttringar pa foretaget rent socialt och enligt Amabile och
Gryskiewicz sé ar det positivt for det kreativa klimatet till skillnad fran Ekvall. Ekvall menar
att ndr lekfullheten dr hog sé kan man se det genom ett dynamiskt arbetstempo. Trots
engagemang, respekt och stort ansvarstagande pa foretaget s dr inte lekfullheten nérvarande.
Man kan séga att ingen i personalen tycker att de &r lekfulla men alla anser att de utfor ett
kreativt arbete. Vi véljer att se det ur Amabiles och Gryskiewiczs vinkel och konstaterar att de
ar kreativa 1 mangt och mycket. De &r inte lekfulla men de dr kreativa. Hade vi inte haft

Ekvalls modell att jimfora med hade vi missat den tankegingen.

Man far ut nytta, varde och elegans av sin kreativa kognitiva stil. Om man tittar pa
foretagets nyhetsvirde sé ligger det bakom att arbetet man utfor ska vara originellt. Vi tycker
att det dr svirt att uttala sig om huruvida de utfor ett originellt arbete eller inte. Detta séger vi
eftersom det p& hemsidan refereras till gamla beprovade system som anvénds till olika syften.
Plus att de sjilva sédger sig anvidnda sig av beprovade formler om och nér det fungerar. Att det
ar nytt for kunden det forutsétter vi, &ven forhoppningsvis originellt for dem. Men om det ar
det i sin helhet 4r svart att ha en uppfattning om. Nér det giller foretagets virde pa kompo-
nentmodellen s& upplever vi det att de uppfyller kriterierna. Deras arbete genererar i nytta och
lamplighet, annars skulle de behdva gora om projektet. Det dr ocksé de som levererar en
16sning pa kundens problem. De skulle aldrig lata ett projekt haverera utan att hitta en lamplig

16sning. Med den instéllningen ser de till att lyckas.
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Nar det giller gruppens teamklimat sa uppfyller det Wests och Andersons krav pa ett
exemplariskt klimat. Medarbetarna kédnner sig delaktiga i teamet. De har en gemensam vision,
de dr medvetna om att foretaget ska arbetas upp och bli storre. Alla verkar ta sitt ansvar nir
det giller foretagets framtid. Aven foretagsutvecklingen upplever personalen som en

utmaning som de ar delaktiga i.

Enligt Ekvalls och Arvonens ledarskapsmodell sa presterar individer och sma
arbetsgrupper i1 hogre grad kreativt om de har en ledare av trddgédrdsmodellen, vi kunde snabbt
konstatera att sa var fallet. Alla anstillda hade hoga krav pé en ledare vars styrka lag i att
kommunicera och att lyssna. Det uppfattar vi vara grundforutséttningen for att personalen ska
bli trygga och 1 lugn och ro viga vara kreativa och att ta ansvar. For ledarens del verkar det
vara viktigt att coacha personalen istéllet for att styra dem for att i foretaget att fungera. Vi
anser att den andra sortens ledarskap som finns representerat pa foretaget ocksa kan fylla sin
funktion, genom att se till att saker och ting halls inom den ekonomiska ramen for vad ett
foretag klarar av. Effektiviteten for ledarskapet 1 foretaget som helhet verkar vara bra
eftersom de tva ledarskapen tillsammans ticker upp samtliga tre dimensioner i Ekvalls och
Arvonens ledarskapsmodell. Vi kan inte beddma hur hogt virde cheferna skulle fa pa sina
respektive dimensioner eftersom vi inte har stéllt fragor for att ta reda pa vérdet och vi har inte

heller gjort en kvantitativ undersékning.

Yukls ledarskapsmodell bekréftar vira iakttagelser att det finns en chef och en ledare.
Samtliga fem beteendemonster finns representerade hos ledarskapet men ar alltsa uppdelat
mellan tva personer i det hér foretaget. Detta bor gynna foretaget eftersom det oftast dr svart

att ticka upp alla beteenden med endast ett ledarskap.

Det finns tva teoretiska chefer pa plats men sedan finns det dven i de olika projekten en
alternerad chefsroll som beror de flesta, det dr kanske darfor ordet respekt ér sé frekvent
ndrvarande, nistan oberoende vad man tittar pd. Vi stéller oss frdgan om denna avsaknad av
lekfullhet, deras stora respekt for varandra, dr ett sétt att bade kontrollera och balansera upp
arbetsklimatet pa foretaget. Effektiviteten skulle kanske begrinsas av chefs- och personals-
rollsbytena. D& skulle den hir kontrollen gora att de &r kreativa i projekten men inte pa det

egna fOretaget rent socialt.
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Det multipla ledarskapet anser vi gynna bade foretaget och personalen men detta géller
bara sa ldnge relationen mellan ledarna fungerar. Balansen mellan cheferna verkar vara god,
deras olikheter berittigar varandra och kompletterar varandra. Kombinationen de tva ledarna
emellan skapar ett arbetsklimat, som pa detta foretag verkar gynna kreativiteten. Frigan dr om
hur ledarskapskombinationen kommer att utvecklas, om och nir foretaget borjar véxa, vilket
de planerar. Vi har haft svart att fa fram sambandet att ledarskapet paverkar arbetsklimatet,
som 1 sin tur paverkar kreativiteten, med vara intervjufrdgor. En kvantitativ underskning med
en kombination av Ekvalls och Arvonens CPE-modell med Amabiles och Gryskiewiczs

arbetsklimatmodell hade formodligen klargjort sambandet battre.

Slutreflektion

Det har varit otroligt intressant och ett spdnnande omrade att arbeta med. Varje dag har
det kommit nya och intressanta tankegangar till oss och det har genererat ytterligare ny...
Déaremot upplevde vi att det tog ganska lang tid och mycket ldsning for att f4 grepp om dmnet.
Sjédlva omradet kreativitet upplevde vi som relativt komplext att sdtta sig in 1 och under teori-
redovisningen valde vi att redovisa for var vig fram till forstéelse. Det vill sdga, ta in den roda

trad som for oss, forde oss fram till forstielse for uppgiften.

Vi forsokte akta oss for att endast ha med amerikansk forskning 1 studien. Lite storde det
vart val av litteratur. Vi laste flera olika teoretiker innan vi valde ut vilka vi ville anvénda oss
av. Vi anvinde oss huvudsakligen av en amerikanska, Teresa Amabile, tva britter, Michael
West och Neil Anderson, och tva svenskar, Goran Ekvall och Jouko Arvonen. Amabile verkar
vara otroligt stor pd omrédet, detta kan vara bade pa gott och ont. Det positiva ér att hon
sakerligen kan kreativiteten vil och dess paverkan pd arbetsklimatet genom sina ménga
studier. En annan fordel &r att hon har utfoért bade kvalitativa och kvantitativa studier. Det
negativa r att hon bade far mycket att sdga till om och att manga andra refererar till hennes
forskning. Sedan sa dr hennes grundbok svar att fi grepp om rent innehallsméssigt. Nar det
géller Ekvall och Arvonen si finns dven de, och framf6r allt Ekvall, med pd manga stillen,
men han dr enklare att forsta innehdllsméassigt och darfor 1étt att anvénda sig av. Wests och
Andersons inriktning pa teamets innovation har gjort dem intressanta for var del, men vi har

anvént oss av dem 1 begrdansat omfing.

Nu niér vi dr lite mer inldsta pd dmnet och helt uppfyllda av fragor och tankar undrar vi

naturligtvis hur vi skulle kunna g vidare. Fast fragan &r snarare var vi ska begrénsa oss.
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Amnet kinns stort och tillmdtesgdende och méjligheterna #r odndliga. Vi kan fortsitta med en
kvalitativ studie och ha betydligt béttre grepp om vilka fragor vi vill stélla for att fa ut det vi
vill ha. Men for detta krévs rutin for att tillverka ett bra frdgeformuldr bara det att inte stélla
samma frigor till cheferna som till de anstédllda. Vi skulle vaga vara mer ndrgangna i vara
fragor nir det géller deras uppbyggnader av arbetsmodeller. D4 skulle vi kunna ndrma oss
omradet nér det géller deras innovativa och anpassningsbara kognitiva stil. Sambandet mellan
lekfullhet och kreativitet dr ett annat spannande falt. Vi skulle &ven kunna ga in och goéra en
kvantitativ studie nu nér vér lilla kvalitativa studie forberett oss for relationerna mellan

kreativitet, arbetsklimat och ledarskap.
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Appendix
INTERVJUFRAGOR
1. Presentation av oss
2. syfte
3. anonymitet trots det lilla antalet deltagare
4. vad tinker du pé nir jag siger ordet kreativitet

12.
13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

kan du beritta lite kort om din utbildning

kan du beskriva dina arbetsuppgifter pa foretaget

hur manga &r det som arbetar har

kan du uppskatta hur lange personalen arbetat hér pé ett ungefir

kan du forklara vad ni gor var och en inom foretaget/vilka roller ni har

. kan du beskriva hur foretaget ar uppbyggt

. skulle du séga att ni arbetar mycket tillsammans hér pa foretaget

hur skulle du beskriva din fysiska arbetsplats

vem &r det som har gjort inredningen? Har du kunnat paverka valet

vad dr utmirkande for arbetsmiljon hér

skulle du beskriva ditt foretag som ett kreativt foretag

vad anser du var fordelarna med ett foretag av er storlek/nackdelarna

vilket forhallningssitt rader har nédr det dr en positiv stimning/negativ stimning
skulle du beskriva din arbetsmiljo som tillatande

hur agerar ni nér ni stéter pa problem

har ni tid och resurser att fortsitta utveckla er sjélva

vad hinder om ni misslyckas med ett projekt eller en idé

skulle du kunna beskriva hur ledningen stimulerar personalen

42
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23. kan du beskriva hur en bra ledare ska vara enligt dig
24. vad tycker du en bra ledare ska uppmuntra (personal, annat)

25. hur uppfattar du din egen relation till din ledare



