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Abstract

Syftet med denna studie var att undersoka skillnader gallande férekomst av
kreativitetsframjande ledarskap (KFL) i nagra olika organisationsstrukturer samt om
forekomst av KFL var hogre i processorienterade organisationer jamfort med
hierarkiska organisationer, linjeorganisationer och matrisorganisationer. Hypotesen om
att det skulle finnas skillnader i forekomst av KFL mellan olika organisationsstrukturer
kunde bekréftas. Hypotesen att forekomst av KFL skulle vara hogre i
processorganisationer bekraftadest i jamforelse med hierarkiska organisationer och
matrisorganisationer medan signifikant skillnad jamfort med linjeorganisationer inte
gick att bekréfta. En tredje hypotes om att forekomst av KFL kan predicera upplevd
organisatorisk kreativitet och innovation kunde ocksa bekraftas. Deltagare i studien var
svenska chefer med personalansvar inom olika organisationer. Data samlades in via
utskick av ett enkatmaterial bestaende av den annu ej etablerade skalan KFL avsedd att
mata forekomst av kreativitetsframjande ledarskap. Data analyserades genom ANOVA,
oberoende T-test samt regressionsanalys. Slutsatser fran denna studie ar att det fanns
skillnader i forekomst av KFL mellan olika organisationsstrukturer och att forekomst av
KFL till viss del kan predicera upplevelse av organisatorisk kreativitet och innovation.
Resultaten stodjer behovet av skalan KFL for att kunna méta forekomst av denna typ av

ledarskap och motiverar fortsatt forskning pa omradet.

“Virtually every employee in the 21th century will be called upon to display leadership
behaviours at some point in time”(Landy & Conte, 2010, s.536).

Nyckelord: ledarskap, kreativitet, kreativitetsframjande, organisation, struktur



Inledning

De senaste decenniernas strukturella forandringar i samhéllet framst relaterade till
globalisering, teknikutveckling, ekonomi, politik, 6kade kundkrav och 6kad konkurrens
skapar bade hot och méjligheter i arbetslivet (Hammer, 1997; Sennet, 2007; Yukl & Mahsud,
2010). Med hanvisning till en FN rapport fran 2008 talar Isaksen och Akkermans (2011) om
ett nytt paradigm i form av en “’kreativ ekonomi” och att innovation ar en nyckelfaktor fér
tillvaxt. Overgangen fran produktions- till service- och tjansteinriktat samhéalle medfor att
kraven pa medarbetare forandras fran fysiska till mentala och mer komplexa krav (Naswall,
Hellgren & Sverke, 2010; Sennet, 2007). Konsekvenser uppstar samtidigt i form av storre
osakerhet, oférutsagbarhet och komplexitet, 6kat tempo samt dkade krav pa flexibilitet och
anpassning (Yukl, 2010; Yukl & Mahsud, 2010). For att organisationer framgangsrikt ska
kunna anpassa sig till dessa férandringar récker det inte alltid med att forfina nuvarande
strategier eller forbattra existerande produkter utan det krdvs nya innovativa strategier, nya
I6sningar och kontinuerlig forandring (Hammer, 1997; Yukl & Mahsud, 2010). Som Herlau
och Tetzchner (2004) sdger kommer vi att behdva fordandra synen pa arbete “fra jobtager till
jobmager”, det vill sdga fran arbetstagare till arbetsskapare.

| en sammanstallning som gjorts av karriarnatverket Linkedin 6ver de vanligaste sa
kallade buzzwords &r ordet kreativ det ord som medlemmarna oftast anvander for att beskriva
sig sjalva i sina CV, bade i Sverige och globalt (Guzman, 2012). Kreativitet &r ocksa
eftertraktat som egenskap vid rekrytering av chefer (IBM, 2010, refererat i Isaksen &
Akkermans, 2011).”Nér Asien tar 0ver mycket av varuproduktionen producerar vi
kunskapsintensiva tjanster, da blir kreativitet allt viktigare. Nufortiden ar det "fint" att ha ett
jobb dar kreativitet efterfragas”, sager Per Kristensson, docent i psykologi vid Karlstads
universitet (AllaStudier.se). Kreativitet har blivit ett modeord men som Tornqvist (2011)
papekar ar det inte alltid ordets egentliga innebord som avses. Kreativitet forvéxlas ofta med
produktivitet, vilket & nagot helt annat, och en risk ar att begreppet vattnas ur (lbid.).
Historiskt har kreativitet férknippats med begrepp som konstnarlighet, musicerande och
uppfinnande, medan det idag inte langre begransas till dessa omraden (Amabile, 1996;
Tornqvist, 2009) utan dven associeras med saval nyskapande som forbattringar av en befintlig
idé och vardaglig kreativitet (Tornqgvist, 2009). Okat fokus pa kreativitet och innovation
inneb&r nya utmaningar for organisationer under 2000-talet (Isaksen & Akkermans, 2011,
Mumford, Samuel, Hunter, Eubanks, Bedell & Murphy, 2007). Organisationer forandras fran

relativt bestandiga och tydliga linjeorganisationer till mer foranderliga, flexibla projekt- och
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natverksorganisationer (Allvin, 2008), vilket medfér &ndrade forutsattningar for ledarskapet
(Landy & Conte, 2010). Fran att tidigare fokuserat pa ledare och deras egenskaper (lbid.) ses
ledarskap alltmer som en dynamisk, social process, som nagot kontext- och
situationsberoende involverande olika beteenden, kompetenser och formagor, daribland
kreativitet, vilket gor ledarskap till ett komplext fenomen (Day, 2001; Mumford et al., 2007,
Yukl & Mahsud, 2010). Genomgaende visar forskning att organisationsklimat verkar som
medierande faktor mellan organisatoriska faktorer som struktur och ledarskap och pa
forekomst av kreativitet (Ekvall 1996; Ekvall & Ryhammar, 1999; Isaksen, Lauer, Ekvall &
Britz, 2001; Isaksen & Akkermans, 2011). Ekvall (2006) menar att chefens viktigaste roll
idag &r att vara “klimatbyggare” (S.5).

Ledarskapet kan alltsa vara en avgoérande faktor for organisationsklimat, samtidigt finns
det organisationer som sager sig vara chefslosa, dar ledarskapet inte ar formellt utsett utan
dynamiskt och definierat av féljare och som samtidigt uppvisar hog grad av kreativitet (W. L.
Gore & Associates, Inc, n.d.). En organisations struktur antas bidra till att skapa
forutsattningar for och mojliggora, alternativt begransa eller forhindra, vissa beteenden och
resultat, sasom kreativitet. Typiskt ses hierarkiska, byrakratiska organisationer som
kreativitetshammande, medan sa kallade platta, processorienterade organisationer uppfattas
som gynnsamma for kreativitet (Ekvall, 1997; Hammer, 1997). Samtidigt upplevs Apple, som
kan ségas vara en hierarkisk organisation som en kreativ organisation. Forskning har ocksa
visat samband, ibland motsagelsefulla, mellan organisationsstruktur och kreativitet (Arad,
Hanson & Schneider, 1997; Ekvall, 1997; Ekvall & Ryhammar, 1999).

Syftet med denna uppsats &r att, mot bakgrund av ndmnda forskningsresultat och
forandringar i samhéllet, undersoka samband och eventuella skillnader mellan
organisationsstruktur och forekomst av en ny foreslagen ledarstil - kreativitetsframjande
ledarskap - KFL (Rasulzada, 2013). Etablerade skalor finns sedan tidigare for att mata
vedertagna ledarstilar (Landy & Conte, 2010). Det finns ett stort varde i att specifikt dven
kunna mata férekomst av ledarskap som verkar fraimjande for kreativitet. FOr uppsatsens syfte

har vi fatt tillgang till den nykonstruerade, annu ej etablerade skalan KFL (Rasulzada, 2013).



Ledarskap
Ledarskap har visat sig utdva en viktig paverkan pa forekomst av kreativitet (Isaksen &
Akkermans, 2011; Olsson, 2012; Runco, 2007). Begreppet ledarskap kan relatera till en viss
person eller position, vissa situationer, personliga egenskaper, fysiska som psykologiska eller
beteenden. Ledarskap har studerats utifran olika perspektiv och inom olika discipliner, vilket
forsvarar en entydig definition av begreppet (Yukl, 2010; Sveningson & Alvesson, 2010).
Komplexiteten 6kar genom att ledarskap kan studeras pa olika nivaer, som intra-individuell
process, organisatorisk process, grupprocess eller som dyadisk process, (Yukl, 2010).

Nagra har ifragasatt om ledarskap verkligen existerar, inte bara som fenomen utan som
verklig praktik (Sveningsson & Alvesson, 2010). Vanligen beskrivs ledarskap som en
inflytelseprocess genom vilken paverkan utévas pa andra och som interpersonell relation
(Sveningsson & Alvesson, 2010; Yukl, 2010). Andra beskrivningar handlar om mobilisering
av resurser, uttalande av visioner, meningsskapande, forandring, anpassning, motivation,
skapande av forstaelse och mojliggérande av andras bidrag (Yukl, 2010). Samtliga innefattar
syftet att framgangsrikt na resultat och uppsatta mal (Ibid.). Ekvall (2006) menar att ledarskap
handlar om att skapa ett gynnsamt organisatoriskt klimat, vilket &ven beskrivs i en omfattande
studie av Isaksen och Akkermans (2011). Day (2001) gor atskillnad mellan ledare och
ledarskap men menar att bada perspektiv behovs. Ledarskap kan alltsa bade asyfta en roll eller

en person, det vill sdga nagot man &r, och en process, det vill sdga nagot som gors.

“Leadership is the process of influencing others to understand and agree about what needs to
be done and how to do it, and the process of facilitating individual and collective efforts to
accomplish shared objectives” (Yukl, 2010, s 26).

En skillnad gors ibland mellan begreppen chef och ledare dar chefskap framstélls som
nagot mer passivt och mindre attraktivt an ledarskap (Sveningsson & Alvesson, 2010).
Chefskap ses typiskt som en jobbtitel, forknippat med forvaltning, byrakrati och hierarkiska
strukturer. Ledarskap forknippas med utveckling och ses som inspirerande, visionart och som
en social-psykologisk aspekt av chefskapet. Bada dimensionerna behdvs dock. Chefskap kan
visserligen sta for sig sjalv men bor snarare betraktas som en aspekt av ledarskap, ledarskap i
sin tur kraver ett visst matt av chefskap (Alvesson & Sveningsson, 2010; Landy & Conte,
2010; Yukl, 2010).

Sveningsson och Alvesson (2010) papekar att det inte finns nagon universallosning eller
nagot sadant som problemfria ledarstilar. Olika ledarskapsteorier kan vara mer eller mindre

anvandbara beroende av kontext och situation (Ibid.). Namnda forfattare ifragasatter ocksa om
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det verkligen &r sa att det skett en kronologisk utveckling av olika pa varandra féljande
ledarstilar och menar att det snarare handlar om att olika forhallanden betonats vid olika
tidpunkter (1bid.).

Centrala ledarskapsteorier

Egenskapsteori. Historiskt har beskrivningar av ledarskap handlat om ”’stora” ledare i
krig, inom religion eller politik. Tidig egenskapsteori forsokte i efterhand identifiera
erfarenheter, egenskaper och personlighetsdrag som utgjorde en stor ledare, sa kallad Great
man theories (Landy & Conte, 2010; Sveningsson & Alvesson, 2010; Yukl, 2010). Senare
inriktade man sig pa formodat medfodda egenskaper, att vissa personer fods till ledare snarare
an att ledare ar nagot man utvecklas till. Ledarskapet studerades utan hansyn till kontext och
avsaknad av entydiga definitioner forsvarade att identifiera egenskaper som skulle kunna
kopplas till ledarskap. Produktivitet som viktigaste matt pa framgangsrikt ledarskap bidrog till
problematiken (Sveningsson & Alvesson, 2010, Yukl, 2010). Inom modern egenskapsteori
kan ledaregenskaper delas in i tre huvudkategorier (Yukl, 2010). Teknisk formaga — kunskap
om metoder, processer och verktyg samt organisationstypisk kunskap om strukturer,
verksamhetssystem och produkter. Konceptuell (eller kognitiv) formaga — intuition, kreativitet
och formaga att hantera osikra och motségelsefulla situationer ingar tillsammans med
analytisk formaga och logiskt tankande - egenskaper nddvandiga vid planering, organisering
och problemldsning. Interpersonell férmaga — kunskap om beteenden och grupp-processer,
empati och formaga till forstaelse for manniskors attityder, kanslor och motiv samt god
kommunikativ formaga for att skapa gott samarbete och férma att paverka (lbid.). Andra
relevanta formagor ar kanslomassig intelligens (EQ), social intelligens, systemtank och
formaga att lara (Ibid.).

University of Michigan och Ohio State University studierna under 1950-talet
identifierade tva olika dimensioner av ledarskap (Sveningsson & Alvesson, 2010; Yukl,
2010). Relationsorienteringen innefattade omsorg om understéllda, deras behov, ké&nslor och
utveckling, framjande av interpersonella relationer, fértroende och en jamstalld syn pa
understallda. Uppgifts/strukturorienteringen hade fokus pa produktion, deadlines, struktur och
definition av foljares roller, arbetsuppgifter, och mal (Ibid.). Senare identifierades deltagande
beteende fran ledarens sida, exempelvis medarbetares delaktighet i beslut, som avgoérande for
gruppens effektivitet (Landy & Conte, 2010; Sveningsson & Alvesson, 2010; Yukl, 2010). En
tredje dimension for ledarskap, change oriented leadership (Yukl, 2010) har av senare

forskare definierats som nodvandig for dagens krav pa anpassning, forandring och innovation.



Contingency theory innebar att ledarskapet skulle anpassas efter de anstalldas mognad,
och uppmérksammade behovet av hansyn till kontextuella forutsattningar (Yukl, 2010). Som
Sveningsson och Alvesson (2010) papekar ar situationer komplexa. Det ar svart att pa férhand
definiera vilka situationella faktorer som ska beaktas vid val av ledarskaps-strategi och att
avgora olika egenskapers relevans beroende av situation och kontext. Situationsperspektivet
visar pa betydelsen av att véaga in olika situationella faktorer och anpassa ledarstil efter vad
som kravs i den givna situationen (Landy & Conte, 2010), nagot som forandrade synen pa
ledarskap fran att enbart utga fran en person till att ocksa inkludera medarbetare (Eriksson-
Zetterquist, Kalling & Styhre, 2006).

Transformativt ledarskap &r tillsammans med karismatiskt ledarskap den mest
onskvarda typen av ledarskap i moderna organisationer (Sveningsson & Alvesson, 2010;
Landy & Conte, 2010). Karismatiskt ledarskap kan ségas vara en aspekt av transformativt
ledarskap (Landy & Conte, 2010). Begreppen éverlappar varandra och anvénds ibland
synonymt dven om det handlar om olika aspekter av ledarskap (Yukl, 2010). Ledare med
formaga att inspirera och formedla dvertygelse och utmanande visioner, som anvéander
okonventionella strategier for att na visionen och som ser mojligheter dar andra misslyckats &r
troliga att attribueras med karisma (Ibid.). Transformativt ledarskap handlar just om att
formedla visioner, att inspirera, utveckla och stérka foljare (medarbetare) till att strdva mot
overgripande mal och visioner, typiskt i samband med férandring (Bass, 1999; Yukl, 2010.).
Den transformativa ledaren kan genom intellektuell stimulans uppmuntra medarbetare till
kreativitet och innovation (Bass, 1999). En ledare som upplevs karismatiskt kan aven
efterstréva transaktionella varden (Eriksson-Zetterquist et al., 2006).

Transaktionellt ledarskap innefattar ett mer instrumentellt utbyte mellan chef och
medarbetare utifran medarbetares egenintressen. Typiskt ar att ledaren klargor vad
medarbetaren ska gora for att fa en viss beloning och att beléningar och bestraffning anvands
som kontroll- och motivationsfaktorer (Bass, 1999, Yukl, 2010), nagot som har associerats
negativt med kreativitet (Jung, 2001).

Adaptivt och flexibelt ledarskap med utgangspunkt i situationsperspektivet ar an sa
lange ett begransat forskningsomrade och oenighet rader géllande hur detta ska matas (Y ukl
& Mahsud, 2010). Yukl och Mahsud (2010) beskriver nddvéandigheten av adaptivt och
flexibelt ledarskap relaterat till den allt snabbare fordndringstakten i organisationer.
Flexibilitet och anpassning kan handla om att valja lampligt agerande efter situation och
beroende av olika medarbetares karaktaristika, att framgangsrikt vaxla mellan olika positioner
eller situationer samt formaga att forhandla eller att hantera kriser (Ibid.). Fardigheter och



beteenden som namns ar formaga att forebygga och forutse problem, att snabbt och korrekt
kunna identifiera orsaker samt beslutsamt agerande. Vid uppdykande hot och mojligheter
kravs ofta en helt ny innovativ strategi for att hantera dessa framgangsrikt. Flexibelt och
adaptivt ledarskap handlar da om att leda och dvertyga om behov av foérandring, hantera

motstand, kommunicera framsteg och férmedla en inspirerande vision (lbid.).

Matt pa ledarskap

Generellt utvarderas ledarskap utifran paverkan pa foljare och andra intressenter (Yukl, 2010).
Matt pa ledarskap kan ocksa galla tekniska framsteg, dkat aktievarde, forbattrat
kundfortroende eller skapande av en organisation dér det &r roligt att arbeta (Landy & Conte,
2010). Ofta foreligger en fordrojning mellan utdvat ledarskap och resultat, ibland &r resultaten
inte helt uppenbara, vilket forsvarar att definiera och mata ledarskap (Yukl, 2010; Landy &
Conte, 2010). Vid rekrytering och urval av ledare anvénds ofta etablerade test som mater
nagon eller nagra av sju huvudsakliga aspekter - personlighet, mental formaga, fysiska
karaktaristika, intressen och varderingar, kunskap, arbetsférmagor och sociala formagor
(Cook, 2009). Mental férmaga indelas i generell mental formaga (intelligens) samt andra mer
specifika mentala formagor som problemldsning och praktiskt omdome. Nagra etablerade
skalor &r GMA — (General Mental Ability test), MLQ (Multifactor Leadership Questionaire)
som mater transformativt ledarskap samt FFM — Five factor Model som mater fem
overgripande personlighets-dimensioner, dar vissa korrelerar med ledarskap i olika grad
beroende av sammanhang (Ibid.). Femfaktor-modellen ingar numera helt eller delvis i de
flesta aktuella ledarskapsteorier (Cook, 2009; Landy & Conte, 2010).

Systemperspektiv pa ledarskap
Det systemteoretiska perspektivet ar enligt Oquist (2010) lampligt som forklaringsmodell inte
enbart inom teknikfaltet utan &ven inom organisationsforskningen, exempelvis i samband med
ledarskap. | korthet handlar det om ett synsatt dar helheten och samspelet mellan de ingaende
delarna &r viktigare an delarna var for sig (Oquist, 2010). Flexibilitet, anpassning och
handlingsutrymme ar nagra nyckelord, férandring av en del av systemet paverkar
ofrankomligen nagon eller nagra av de andra delarna (Ibid.). Applicerat i organisatorisk
kontext innebar systemperspektivet att skapa forutsattningar for larande och utveckling,
kreativitet och innovation, genom flexibel samverkan med omgivningen och ett pagaende,
Oppet kommunikationsflode. Genom mojliggérande av méten ver grénser, distribuerat
beslutsfattande, sjdlvreglerande kontrollprocesser och en “plattform” av relativt stabila
basfunktioner skapas utrymme for sjalvorganisering och sjélvstyre. Ledaren fungerar har som
8



“katalysator” (Oquist, 2010, sid. 55) for att styra mot dvergripande mal och hélla ihop
organisationen kring en kérna av vérden och idéer” (Ibid., sid 70).

Foljar-perspektivet

LMX — Leader Member Exchange. LMX-teori beskriver det utbyte och paverkan som sker
mellan chef/ledare och enskilda medarbetare (Yukl, 2010) och som paverkas av parternas
olika personliga karaktaristika (Sveningsson & Alvesson, 2010). Resultatet kan bli hogt eller
lagt utbyte och for medarbetaren besta i olika former av beléningar sasom férmaner,
befordran, 16neékning, mentorskap eller mojliggérande av personlig utveckling genom
utmanande arbetsuppgifter. For chefen/ledaren utgors utbytet exempelvis av dkat
engagemang, dedicering till mal, 6kad produktivitet och lojalitet. Andra aspekter av LMX &r
forhandlingsutrymme, 6ppen kommunikation, status och delade varderingar (Sveningsson &
Alvesson, 2010; Yukl, 2010). I en nyligen presenterad avhandling (Olsson, 2012) undersoktes
paverkan av LMX pa kreativitet inom tva olika organisationer i akademiskt respektive
kommersiellt sammanhang ur bade ledar- och medarbetarperspektiv. Olsson (lbid.) fann viss
paverkan av LMX relaterat till kreativ prestation, bade positiv och negativ, samt att detta tog
sig olika uttryck i de bada organisationerna. For innovativa medarbetare kan hog kvalitets-
LMX i form av tillgang till stéd och méjliggorande av kreativitet verka motiverande medan
uteblivet hdg kvalitets- LMX kan kvéva kreativitet (Tierney, Farmer & Graen, 1999, refererat
i Landy & Conte, 2010).

Begreppet medarbetarskap (employeeship) (Méller, 1994), inkluderar aven
chefer/ledare och har definierats som “De beteenden som utgor den dynamiska processen av
omsesidiga arbetsrelationer mellan tva eller flera anstallda baserat pa deras sociala férmaga
och kompetens att utféra uppgiften.” (Bertlett, 2011). Centrala faktorer dr ansvar, lojalitet och
initiativ (Moller, 1994). | en avhandling om medarbetarskap (Bertlett, 2011) studerades
psykologiskt klimat pa en flygplats utifran nagra av de dimensioner som kannetecknar
kreativt organisationsklimat, Tillit/Oppenhet, Utmaning/Motivation, Konflikter och Idétid,
Idéstod, Debatt/Mangfald, (Bertlett, 2011; Ekvall, 1996) da dessa ocksa visat teoretiska
likheter med medarbetarskapsbegreppet (Bertlett, 2011). Arad et al (1997) menar att
“employee empowerment” rimligen dr positivt relaterat till hog niva av kreativitet och
innovation. Ledarskap handlar om samspel mellan ledare och féljare och kan inte utévas i ett
’socialt vacuum” (Sveningsson & Alvesson, 2010, s 10). Foljaren dr inte passiv mottagare av
ledarskapet utan bor istillet ses som ”medproducent av ledarskap” (Ibid., sid.46). En slutsats

Bertlett (2011) kommer fram till bekréaftar synen pa ledarskap som social process. Att inte



enbart ledares och medarbetares agerande var for sig paverkar organisationsklimatet, utan
aven sjalva samspelet mellan dem. Ett ensidigt fokus pa ledarskapet som paverkansfaktor pa
organisationsklimatet ar darmed inte tillrackligt (Ibid.).

Klimat som mellanliggande faktor

Ett flertal studier har visat att klimatet fungerar som mellanliggande faktor mellan
organisatoriska faktorer, saisom ledarskap, och férekomst av kreativitet (Ekvall & Ryhammar,
1999; Isaksen et al., 2001; Isaksen & Akkermans, 2011; Mumford et al., 2007). Ledarskapet
ar en av de faktorer som paverkar klimatet i organisationen och darmed organisationens
formaga till anpassning och forekomst av kreativitet och innovation (Arad et al., 1997; Ekvall
& Ryhammar, 1999; Isaksen et al, 2001). Ekvall (1996) fann samband mellan ledarstil och
forekomst av kreativt klimat dér starkast samband visades med forandring och utvecklings-
orienterat ledarskap medan svagare samband visades med uppgift och struktur-orienterat
ledarskap. Forskning har ocksa pavisat samband mellan forekomst av kreativt
organisationsklimat och relationsorienterat ledarskap relaterat till psykiskt valmaende och
stress (Rasulzada & Dackert, 2009). Ju hogre grad av upplevt kreativt organisationsklimat och
relationsorienterat ledarskap desto lagre grad av stress rapporterades bland anstéllda, dar
ledarstil var enda predicerande faktor. Ekvall (1996) drar slutsatsen att organisationsklimat till
stor del beror pa ledarskapet.

Begreppen kultur och klimat anvands metaforiskt for att dra paralleller mellan
begreppens ursprungliga betydelser och sociala attribut i organisatorisk kontext (Ekvall, 1996;
2006). En vasentlig skillnad mellan begreppen ar att klimat handlar om beteenden och darmed
ar nagot som ar mojligt att direkt observera och méta. Kultur handlar om varderingar i form
av mer djupliggande och varaktiga organisatoriska varden, normer och uppfattningar (Isaksen
etal., 2001; Landy & Conte, 2010). Olika klimat kan forekomma inom en och samma
organisation och det ar darfor inte sakert att organisationsklimatet uppfattas likadant av alla i

en organisation, eller ens i samma arbetsgrupp (Landy & Conte, 2010).

Kreativitetsframjande ledarskap — en ny dimension for ledarskap
Dagens organisationer méter standigt nya, mer komplexa krav, vilket medfor &ndrade
forutsattningar for ledarskapet och ocksa en forandrad syn pa ledarskapet (Landy & Conte,
2010). | dag bestar manga organisationer av hogutbildade, hdgkompetenta och sjélvstandiga
individer och att forvanta sig ett passivt foljarbeteende av dessa &r inte rimligt (Naswall,
Hellgren & Sverke, 2010; Sveningsson & Alvesson, 2010). Yukl (2010) talar om episodiskt
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ledarskap, att under vissa perioder av arbetslivet kan krav pa ledarskap forekomma aven for
icke-chefer. Det kravs anpassning och formaga att ta vara pa de idéer som finns inom
foretaget for att inte bli omsprungna av konkurrenter (Amabile, 1998). Ledarskap och
forekomst av organisatorisk kreativitet har oftast matts via olika ledarskapsskalor och matt pa
organisatoriskt klimat, dér vissa ledarstilar har kunnat associeras med och visat samband med
forekomst av kreativt organisationsklimat (Ekvall & Ryhammar, 1999; Rasulzada, 2007).
Inflytande av LMX pa kreativitet har beskrivits ovan (Olsson, 2012). Studier har &ven visat att
ledarskap och ledarbeteenden har inverkan pa de kreativa processerna i en organisation (Jung,
2001; Olsson, 2012). I en studie jamfordes grupper med transaktionellt respektive
transformativt ledarskap samt en sjalvstyrande grupp utan ledare och en grupp dér individer
jobbade enskilt. Transformativt ledarskap visade starkast samband med kreativa resultat, har i
form av antal genererade unika idéer. Intressant att notera var att bast resultat, det vill sdga
hogst antal unika idéer hade gruppen med individer som arbetade enskilt (Jung, 2001).

Etablerade matt pa ledarstilar eller matt pa kreativt organisationsklimat mater dock inte
forekomst av kreativitet i sig. Nagon etablerad skala for att specifikt mata férekomst av
ledarskap som framjar kreativitet finns &nnu inte. Mot bakgrund av detta har begreppet
kreativitetsframjande ledarskap (KFL) tagits fram och for narvarande pagar forskning kring
detta vid Lunds Universitet (Rasulzada, 2013). Etableringen av en ny skala, KFL-skalan,
(Ibid.) for att mata forekomst av denna typ av ledarskap dr ett led i denna forskning.

Begreppet dr annu ej etablerat och en av fa definitioner lyder:

”Ett kreativitetsframjande ledarskap definieras som formagan att tanka och agera bortom de
ramar som begransar bade utveckling och effektivitet, samt kapaciteten att skapa
forutsattningar for att frigdra och omsétta den kreativa potentialen i organisationen.”
(Rasulzada, 2013)

KFL skulle kunna uppfattas som ett ledarskap liknande det som beskrivs har nedan for en
ledare av kreativa satsningar” (var 6versattning) (Mumford et al., 2007; Hunter &
Cushenbery, 2011). Detta framstar som ett slags komplext, integrerat och flexibelt ledarskap,
dar ledaren pa olika satt genom situationsanpassat agerande skapar forutsattningar for kreativa
processer och kreativt agerande i organisationen. Likheter marks med saval ledarskap enligt
systemperspektivet (Oquist, 2010) som med ledarskap i processorienterade organisationer
(Hammer, 1997), och med transformativt och karismatiskt ledarskap (Yukl, 2010). Aven
likheter med vad Yukl och Mahsud (2010) benamner flexibelt, adaptivt ledarskap kan ses. Det

géller att skapa den autonoma och fria organisationen som behovs och samtidigt medverka till
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att styra verksamheten i réatt riktning (Amabile, 1998). Det ar ledarens roll att fordela
arbetsuppgifterna pa ett satt sa att de anstallda kommer till sin ratt och kanner att de har
kompetens att utfora arbetet och samtidigt utmanas. Med Ekvalls (2006) passande bendmning

handlar ledarskap idag till stor del om att vara en “klimatbyggare” (Ibid., s.5.).

Ledarskap i samband med kreativa och innovativa processer

Hunter och Cushenbery (2011) beskriver kreativa processer ur ett systemperspektiv som ett
antal till stor del oférutsdgbara, dynamiska och iterativa serier av processer snarare &n en enda
linjar process. Ledarskap handlar om beteenden som verkar faciliterande fér medarbetares
engagemang mer an om specifika personlighetsdrag (Landy & Conte, 2010). | samband med
innovationsprocesser uppfattas ledarskapet just som faciliterande och &mnat att skapa
forutsattningar for framgangsrika kreativa resultat, nagot som Hunter och Cushenbery (2011)
i sin modell (s. 251) menar sker bade genom direkt och indirekt paverkan och agerande fran
ledaren. Genom att agera forebild, erkdnna och beldna kreativa insatser, rekrytera och satta
samman team samt etablera ett klimat som framjar kreativitet kan ledaren indirekt paverka
individuell och teamrelaterad kreativitet. Direkt paverkan av ledarskapet sker enligt modellen
pa teamrelaterad och organisatorisk kreativitet och bestar exempelvis i att forse med egen
kreativitet och idéforslag, resursallokering, beslutsfattande och prioritering relaterat till
kreativa initiativ (Ibid.). Det handlar om att organisera, strukturera och leda for kreativitet,
snarare dn att organisera, strukturera och leda kreativitet i sig.

“Leadership is about articulating visions, embodying values, and creating the environment
within which things can be accomplished” (Richards & Engle, 1986 i Yukl, 2010).

Med utgangspunkt i kreativa processer och innovationsprojekt med tydligt syfte att
astadkomma kreativa resultat beskrivs en “ledare av kreativa satsningar” (vVar dversattning)
(Hunter & Cushenbery, 2011; Mumford et al., 2007). Likheter med modern egenskapsteori
marks nar Mumford et al. (2007) listar lampliga egenskaper och nddvandiga férmagor for
denna typ av ledarskap.

Egenskaper:
e Expertis — nodvandig och relevant expertis for omradet ifraga.
e Kreativ tankeformaga — for forstaelse for kreativitet och for kunna att analysera
konsekvenser av idéer och uppmuntra kreativitet.
e Social kompetens for att leda arbetet och skapa sammanhang som framjar kreativitet och
innovation.
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e Organisatorisk kunskap i form av forstaelse for bade interna och externa forutsattningar

for kreativitet och innovation.

Formagor:
e Definiera problem utifran strategiskt perspektiv.
e Etablera kontext som verkar gynnsam pa idégenerering.
e Utveckling och fielding” — satta samman och leda kreativa team och visa férmaga till
flexibilitet, anpassning och adaptivt agerande.

Att det ar fragan om en ovanligt komplex och ibland motségelsefull typ av ledarskap
blir tydligt och att det inte ar tillrackligt med en enda ledarstil eller enstaka handlingar.
Snarare handlar det om harmonisk samverkan mellan dynamiska system av aktiviteter,
handlingar och beteenden (Hunter & Cushenbery, 2011). Vissa karaktaristika for kreativa
processer/innovationsprocesser har likheter med nagra av de som ar utméarkande for en kris.
Bada praglas av hog grad av osékerhet och angelagenhet i form av tidspress i nagon grad och
krav pa handling, vilket kan skapa stress och konflikt (Falkheimer, Heide & Larsson, 2009;
Mumford et al., 2007). Utan att dra alltfor stora paralleller mellan dessa tva situationer sa kan
det konstateras att det ledarskap som krdavs for att leda kreativa processer har vissa likheter
med ledarskap i kris, bada innehaller inslag av skapande av forstaelse och mening,
stresshantering, situationsanpassning och generering av strategier for problemlésning
(Falkheimer et al., 2009; Mumford et al., 2007). Kriser handlar ofta om direkt fara eller hot av
nagot slag (Falkheimer et al., 2009). Nar det galler kreativa innovationsprocesser kan det
istallet handla om att en organisations dverlevnad pa langre sikt star och faller med i vilken
grad organisationen ar framgangsrik pa ett kreativt plan och i att generera nya innovationer
(Yukl & Mahsud, 2010).

Rollof (2004) och Mumford et al. (2007) menar att det finns en klar foérdel med en
ledare som sjalv ar kreativ for att forsta och uppskatta de idéer som skapas. Ledaren behdver
sjalv inte vara kreativ i bemarkelsen idéspruta, men maste ha viss forstaelse och forma att
skapa utrymme for kreativitet hos medarbetare (Runco, 2007). En alltfor kreativ ledare kan
dock skapa blockeringar da det finns risk att denne “’tar 6ver” och ldmnar mindre utrymme &t
medarbetarna (Rollof, 2004). Genom att vara en forebild, forse med kunskap, ge stéd och
varna medarbetare valmaende skapar ledaren ett gynnsamt klimat for kreativitet i
organisationen (Olsson, 2012). Slutsatsen fran Mumford et al. (2007) &r att det inte finns
nagot universellt recept for att astadkomma ett ledarskap for kreativa satsningar utan att det

snarare ar nagot som utvecklas dver lang tid genom erfarenhet och traning och utifran vissa
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personliga forutsattningar. Det kan vara svart att hitta personer som besitter alla 6nskvérda
egenskaper och formagor och avgorande ér att hitta “riitt personer” som inte bara innehar
ovannamnda kvalifikationer utan ocksa en vilja att anvanda dessa i sitt ledarskap.
Rekommendationen Mumford et al (2007) ger &r att organisationer bor fokusera pa att
rekrytera unga professionella med potential att utvecklas till ledare istallet for att séka unga

professionella att leda (Ibid.).

Relevans for ledarskap enligt KFL

Forekomst av kreativitet har studerats pa olika nivaer i olika typer av organisationer. Typiskt
inom forskning och utveckling och i hdgteknologisk miljo dar kreativitet handlar om
innovation och utveckling av produkter och tjanster (Hunter & Cushenbery, 2011; Rasulzada,
2007), men &ven i akademiskt och kommersiellt sammanhang, dér kreativitet relaterats till
produktion och kvalitet pa skrivna rapporter (Olsson, 2012) eller till sjélvskattning av
organisatorisk kreativitet (Ekvall & Ryhammar, 1999; Rasulzada & Dackert, 2009). Andra
exempel ar inom utlandskt tullvésende dér kreativitet exempelvis relateras till
traningsmetoder for sparhundar (Hirst et al., 2011) samt pa en flygplats dar kreativitet ar
relevant i samband med forbattringar av informationsdelning och samordning av teknologi
(Bertlett, 2011).

Beskrivningarna av en ledare av kreativa satsningar utgar fran innovationsprojekt-miljo
(Hunter & Cushenbery, 2011). En vanlig stereotyp &r just att innovation bara férekommer i
hogteknologiska organisationer, vilket i sin tur handlar om en snav definition av begreppet
innovation (Arad et al., 1997). Istéllet bor innovation definieras brett i form av nytankande,
forandring och kreativitet gallande alla delar av verksamheten som exempelvis forbattring av
arbetsprocesser, effektivisering av produktforséljning och hantering av kundkrav (Ibid.).
Kreativitetsframjande ledarskap blir darmed relevant i manga olika sammanhang och i olika
typer av organisationer, om &n i olika form och pa olika nivaer. Denna form av ledarskap ar
som vi uppfattar det inte nédvandigtvis kopplat till en viss person utan nagot som kan utévas
aven av andra &n en formell chef eller ledare i enlighet med tidigare resonemang om
medarbetarskap (Bertlett, 2011; Moller, 1994). Relevansen for kreativitetsfrdmjande
ledarskap, sa som vi uppfattar det och utifran beskrivningen av ledare av kreativa satsningar
(Mumford et al., 2007) &r troligen storst i verksamheter med uttalade mal relaterade till
kreativitet och innovation, dar kreativitet framst relaterar till den andra gradens niva,
innovativ kreativitet, och dar medarbetares kompetens och mottaglighet for denna typ av

ledarskap troligen &ar hogre.
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Kubus - en modell for ledning av innovation

Ledarskap kan trada i kraft pakallat av ett behov eller en viss situation, obundet till en viss
person och utévas oberoende av en formell chef. Ett exempel pa detta a&r Kubus-modellen
(Herlau & Tetzchner, 2004), som ar en modell fér ledning av kunskapsutveckling i
innovationsprocesser utarbetad av tva danska forskare. Kubus-modellen kan ses som ett
forsok att praktiskt 16sa komplexiteten och motstridigheterna i kraven pa ledarskap i kreativa
processer sa som beskrivs av Mumford et al (2007). | Kubus-modellen &r ledarskapet obundet
till person och istéllet roterande inom en kreativ utvecklingsgrupp, vilket staller krav pa bade
kompetens, egenskaper och fardigheter hos samtliga medlemmar i gruppen (Ibid.) liknande
vad Mumford et al (2007) beskriver. Ledarskapet ar delat och definierat som tva olika
dimensioner eller ledarstilar, rod ledare med gemensamma drag med uppgiftsorienterat
ledarskap enligt Ohio/Michigan studierna och gron ledare som kan liknas vid
relationsorienterat ledarskap enligt ndmnda studier. Likheter syns dven med transformativt

respektive transaktionellt ledarskap (Herlau & Tetzchner, 2004).

Kreativitetsbegreppet
Kreativitet ar liksom ledarskap ett komplext begrepp och beskrivs i litteraturen som
svarfangat (Olsson, 2012; Rollof, 2004; Tornqvist, 2009). Sjalva ordet kreativitet kommer av
latinets creare som i det hdr sammanhanget betyder tanka ut, forestélla sig eller skapa
(Toérngvist, 2009 ). Kreativitet kan relatera till en produkt, en process eller en person men
ocksa till resultat pa olika nivaer, olika grader eller nivaer av kreativitet, forbattringar av
befintliga I6sningar och nyskapande innovation (Ekvall, 1997). Olsson (2012) menar att
kreativitet inte bara ar svart att definiera utan att det dven kan vara svart att operationalisera
begreppet. Kreativitet kan vara doman- och kontextberoende, det vill sdga ta sig olika uttryck
i olika situationer. matas pa olika resultat och kréava olika kontextuella faktorer, exempelvis

olika former av ledarskap (Ibid.).

Kreativitet i organisatorisk kontext

Det finns ett stort intresse for begreppet kreativitet inom organisationer som foljd av det
framviaxande kunskapssamhallet och de 6kade krav pa nyskapande och nytankande detta
medfor (Torngvist, 2009). Forskning har exempelvis visat positiva samband mellan férekomst
av organisatorisk kreativitet och psykiskt véalbefinnande (Rasulzada, 2007; Rasulzada &
Dackert, 2009). | en organisatorisk kontext kan kreativitet definieras olika utifran grad av
komplexitet, som formaga till anpassning och forandring eller i form av nytankande och
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innovation (Ekvall, 1997). Innovation innebar framgangsrik applicering av en kreativ idé,
(Amabile, 1996; Ekvall, 1997). Ekvall beskriver tva olika dimensioner av kreativitet med
utgangspunkt i Kirtons teori om kognitiva stilar i problemlésning (Michael J. Kirton,1987,
refererat i Ekvall,1997), adaptiv och innovativ stil. Den adaptiva stilen innebdr att valja en
trygg vég vid problemldsning, exempelvis att vidareutveckla en vélkand ide, medan den
innovativa stilen soker nya satt att I6sa problem och stravar efter att skapa nagot nytt istallet
for att forbattra nagot existerande (Ekvall, 1997). Detta kan liknas vid divergent och
konvergent tdnkande. Divergent tdnkande ar inte synonymt med kreativt tinkande men anses
mest intressant ifraga om kreativitet (Runco, 2007) och handlar om att tanka brett och
flexibelt och utveckla nya lésningar medan motsatsen konvergent tdnkande handlar om att
soka efter den “rdtta” 10sningen utifran befintliga forutsiattningar (Ekvall, 1997). Kreativitet
innebar inte bara att skapa en idé, idén maste samtidigt vara bade genomfarbar och anvandbar
(Amabile, 1998). Den tidigare kopplingen till artisteri har ibland forsvarat for ledare att se
mojligheter med kreativitet pa andra platser i organisationen &n inom utveckling och
innovation (Ibid.). Aven omraden som exempelvis ekonomi kan ha stor nytta av kreativt
tankande. Stora vinster kan goéras genom att utveckla och forbéttra arbetssatt och genom att de

anstallda far anvanda sin expertis till att skapa losningar till olika problem (Ibid.).

Forutsattningar for kreativitet

Vissa forskare menar att kreativitet ar nagot som alla besitter pa ett eller annat satt i storre
eller mindre grad (Amabile, 1996). Amabile (1996) har identifierat tre faktorer som paverkar
kreativitet: kreativt tdankande, motivation och expertis. Kreativt tdnkande och expertis kan
Ovas upp exempelvis genom kurser, medan samma forutsattningar inte géller fér motivation
som &r en viktig del i den kreativa processen. Utan motivation kommer inget att hdnda men
med 6kad motivation kommer effekten snabbt (Ibid.). Yttre motivationsfaktorer som bonusar
eller andra typer av ekonomisk erséttning har inte visat nagon positiv effekt nar det galler att
ta tillvara medarbetarnas kreativitet, snarare kan det hdmma individen som kan ké&nna sig
kontrollerad eller till och med mutad (Amabile, 1998). Inre motivation ger bast resultat,
exempelvis i att medarbetaren ser mening med sitt arbete och upplever att den far
uppskattning for det den gor, arbetet i sig blir dd motiverande (Ibid.). Den som arbetar ensam
utan organisatorisk tillhérighet, har storre utrymme att vara kreativ da den inte behover sta
till svars” for nigon, medan i en organisation kan det kreativa hallas tillbaka nar det & manga
som ska Overtygas (Williams & Yang, 1999). Ledare kan sakna kunskaper for att kunna

vardera en idé vilket gor att dven geniala idéer riskerar att skjutas i sank eller att inte ens fa
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chansen att provas (Ibid.), darfor ar det viktigt med ledare som kan framja kreativa processer
och kreativt tankande. En ledare kan paverka genom att sétta ramar for verksamheten sa att
medarbetarna k&nner trygghet i arbetet och genom att skapa forutsattningar for motivation till
arbetet och till kreativt agerande. Ofta racker sma andringar i organisationen for att ge stora
resultat (Amabile, 1998). Fem faktorer som tillsammans skapar forutséattningar for en kreativ
organisation har identifierats av Amabile (1998): utmaning, frihet, resurser, organisatoriskt
stod samt faktorer relaterade till arbetsgrupper. Detta innebér exempelvis att ge medarbetare
lagom utmanande arbetsuppgifter, frihet i arbetet och tydlighet gallande definierade mal for
att gora arbetet mer lustfyllt. Det géller ocksa att skapa val sammansatta team av medarbetare
med olika kompetenser for att skapa bredd géllande tankar och syn pa arbetet. Vidare behdver
medarbetare resurser, saval tid som pengar, for att utfora uppgifter samt stod och erkannande i
sitt arbete (Ibid.).

Fysisk miljo har visat sig ha mindre inverkan pa kreativiteten an personer och
tidsaspekter. En situation som verkar inspirerande pa kreativiteten behdver inte, om den
fysiska miljon aterskapas, ge samma resultat vid ett efterfoljande tillfalle (Térngvist, 2009).
Tornqvist (2009) menar istéllet att "kompetens, méangfald och variation, kommunikation och
rorlighet ger de basta forutsittningarna for fornyelse” (Ibid., sid 192). Kreativitet handlar
enligt Runco (2007) alltid i grunden om individer. Strukturen i en kreativ organisation ar
mindre tydlig &n i en traditionell organisation (Ibid.). Vissa medarbetare blir mycket
stimulerade av att arbeta s3, medan andra kanner sig obekvama eller upplever psykisk press
och helt enkelt laser sig (Ibid.). Rollof (2004) papekar att kreativa strukturer inte passar alla.
Alla tanker inte stort och flexibelt men det &r viktigt att hitta en plats &ven for dem som tanker
“hiir och nu” da balansen &r avgorande for en optimal kreativ organisation (Ibid.).

Matt pa kreativitet

Guilford (Guilford,1959, refererat i Runco, 2007) menade att kreativitet kunde matas
objektivt och utvecklade test for att méta divergent tdnkande. Kreativitet har &ven métts i
relation till individuella faktorer som personlighet och intelligens. Resultaten har inte varit
entydiga men i huvudsak har framkommit att intelligens och kreativitet handlar om tva
sarskilda begrepp och att kreativitet inte & majligt under en viss niva av traditionell
intelligens. Vid normalintelligens varierar kreativitet medan alltfér hdg intelligens kan vara
forsvarande (Runco, 2007). I personlighetstest baserade pa Femfaktormodellen har kreativitet
visat korrelation med dimensionen 6ppenhet (Cook, 2009; Runco, 2007). Piffer (2012) menar
det inte gdr att mata kreativitet i sig pa grund av att definitioner skiljer sig at och det darfor ar
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svart att skapa ett test som tacker begreppet.

Organisationsteori
Klassisk organisationsteori syftade till att effektivisera och maximera prestation inom
produktion. Webers byrakratiska principer handlade om arbetsdelning, delegering av
befogenheter, struktur och kontroll. Man utgick fran antaganden om att ledarskap handlar om
tydliga befogenheter och delegering och att manniskor motiveras av att specialisera sig inom
ett begransat omrade (Eriksson-Zetterquist et al., 2006; Landy & Conte, 2010). Begrepp som
personlighet, ledarstil, delaktighet, inre motivation eller kreativitet ndmns inte, istallet betonas
vardet av standardisering och kontroll av medarbetarnas beteenden (Ibid.). | Taylors Scientific
Management modell var ingenjérerna och experterna de som visste vilket som var bésta sattet
att organisera arbetet pa. Kvalificerat tankearbete skulle bort fran verkstadsgolvet (Eriksson-
Zettergvist et al., 2006). Trots stora strukturella fordndringar i samhéllet under senare
decennier syns fortfarande tydliga spar av Webers byrakratiska principer i moderna
organisationsscheman (Landy & Conte, 2010).

Idag &r kunskapsféretag ett begrepp (Sveningsson & Alvesson, 2010) och fér manga
organisationer handlar det mer om att organisera for kunskap och innovation an att organisera
for produktion, vilket stéller andra krav pa organisationsformer och strukturer. For att
utvecklas till en kreativ och innovativ organisation kravs nya, mer flexibla strukturer
(Ozsomer, Calantone & Di Benedetto, 1997). Organisationsstruktur ar liksom ledarskap en
faktor som via klimatet i organisationen paverkar organisationens formaga till anpassning och
forekomst av kreativitet och innovation (Arad et al., 1997; Ekvall & Ryhammar, 1999;
Isaksen et al, 2001). Strukturerna i sig verkar dock inte vara ensamt avgdrande for
uppkomsten av kreativitet, i studier har framkommit att det &r den proaktiva och strategiska
installningen i organisationen som avgor graden av Kreativitet i en organisation (Ozsomer et
al., 1997). I vilken utstrackning organisatoriska faktorer utévar direkt paverkan pa kreativitet,
utan att ga via klimatet vet man mindre om (Ekvall & Ryhammar, 1999). Forskning har funnit
tvetydiga resultat for direkt paverkan av organisationsstruktur pa kreativitet (Ekvall &
Ryhammar, 1999; Hirst et al., 2011). Baserat pa faktoranalys av omfattande data undersokte
Arad et al (1997) forhallanden mellan sex 6vergripande organisatoriska faktorer, daribland
struktur och forekomst av innovation i organisationer. Resultatet visade paverkan pa
innovation for sex faktorer relaterade till organisationsstruktur - tillampning av team,

informationsdelning, decentralisering, organisationsstorlek, formalisering/standardisering
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samt verksamhetsstorlek (Ibid.). En uppfattning som delvis stods av forskningen ar att
innovation hdmmas av specialisering, formalisering, standardisering och centralisering medan

platta organisationer, sjalvstyre samt arbete i team faciliterar innovation (Arad et al , 1997).

Hierarkiska linjestrukturer och kreativitet

Linjeorganisationer bygger pa Webers byrakratiska principer som beskrivs tidigare.
Strukturen ar hierarkisk, kontroll anvands for att skapa sékerhet, trygghet och rutiner i syfte
att underlatta for organisationen att producera sa mycket som majligt pa sa kort tid som
mojligt. En chef i en traditionell organisation har ansvar for och évervakar uppgifter
(Hammer, 1997). Ett dilemma ar att moderna organisationer behover forlita sig pa en viss
grad av byrakrati och samtidigt mojliggora kreativitet (Hirst, van Knippenberg, Chen &
Sacramento, 2011). Ekvall (1997) fann att de mest kreativa personligheterna, innovatérerna,
behdver friare spelrum dar de kan fa utlopp for sin kreativitet och att strikta, traditionella
organisationer minskade den kreativa formagan. En forutsattning for kreativt tankande ar att
kunna agera flexibelt och frigora sig fran normer och traditionellt agerande (Hunter &
Cushenbery, 2011). Om ett kreativt organisationsklimat ar vad som efterstravas, bor
centralisering och formalisering konsekvent undvikas Ekvall (1996). Hog grad av kontroll
riskerar att strypa individers kreativa formaga, det finns helt enkelt inte utrymme att vara
kreativ (Williams & Yang, 1999). Hierarkisk organisationsstruktur har aven visat sig vara
negativt i andra sammanhang, som vid krishantering (Falkheimer, et al., 2009).

Hierarkiska strukturer kan alltsa utgora hinder for kreativitet men forskning visar aven
att sambandet med kreativitet inte alltid ar negativt (Ekvall & Ryhammar, 1999). Alltfér hg
grad av sjalvstandighet exempelvis i form av oklara mal och oklara uppgifter kan leda till
stress, vilket visar pa ett behov av viss struktur (Nasvall et al., 2010). I en studie om
organisatoriska faktorers paverkan pa kreativitet pa ett svenskt universitet framkom att vissa
aspekter av byrakrati kan ha positiv paverkan och snarare gynna kreativitet (Ibid.). Vilken
utstrackning som byrakratiska strukturer utdvar inflytande pa manniskorna i organisationen
kan ocksa bero pa i vilken grad manniskor later sig paverkas (Ekvall & Ryhammar, 1999;
Lawrence & Lorsch, 1967 i Landy & Conte, 2010, s. 627). Skillnader kan &ven tankas
forekomma mellan olika organisatoriska nivaer. En studie genomford pa Taiwans tullvasende
visar exempelvis att paverkan av centralisering och formalisering pa team-niva i vissa fall,
bland annat beroende av kultur- och personrelaterade faktorer, kan ha positiv paverkan pa
innovation (Hirst et al., 2011).
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Process-strukturer och kreativitet

Processorienterade organisationer bendmns ibland ”’platta” organisationer och beskrivs som
mer flexibla i sin struktur (Hammer, 1997) och anses dérigenom gynna férekomst av
kreativitet (Arad et al., 1997). Hammer (1997) menar att det kravs effektiva processer for att
reagera snabbt pa forandring och skapa varde i naringslivet, vilket indikerar att
processorienteringen som organisationsform troligen inte lampar sig for alla typer av
verksamheter. Processorienterade organisationer karaktariseras av ansvar, sjalvstandighet,
risktagande och osakerhet, arbeten &r brett definierade istéllet for i form av specifika
uppgifter. Det kravs att alla ar delaktiga i processen, visar handlingskraft och tar ansvar.
Fokus &r att gora ratt saker for att mota kundernas och foretagets behov samt ett
helhetsperspektiv framfor organisatoriska tillhérigheter och strukturer (Ibid.). Lag
centralisering med exempelvis beslutsfattande av olika personer oberoende av nivaer och
delorganisationer &r positivt relaterat till innovation (Arad et al., 1997). Idé-generering
faciliteras av strukturer med breda jobb-beskrivningar dar medarbetare har flera olika
uppgifter och far anvanda manga olika formagor och darmed far bredare perspektiv (Ibid.).
Hammer (1997) namner konflikt som kreativ mojlighet tillsammans med risktolerans, tolerans
for misstag, fortroende och frihet, vilka ocksa ar ndgra av kannetecknen pa ett kreativt
organisationsklimat (Ekvall, 1996). | en processorganisation ar chefen processagare och
ansvarar for att en viss process resulterar i 6nskat resultat genom att mojliggora for
medarbetare att utnyttja sina fardigheter. (Hammer, 1997). Processagarens uppgifter liknas
vid ett slags ingenjorskonst som kraver kvalificerade kunskaper och en individ med
mangsidiga egenskaper och fardigheter sa som tillracklig teknikkunskap, kunskaper om
processen, kundernas behov och ett holistiskt perspektiv (Ibid.), liknande vad Mumford et al

(2007) bendmner en “ledare av kreativa satsningar” (var versattning).

Matrisorganisation, projekt och kreativitet

Matrisorganisation kan ses som en kombination av de bada ovannamnda process- och linje-
strukturerna. Som foljd av att matrisorganisationen bestar av bade en hierarkisk, vertikal
struktur och olika horisontella strukturer forekommer dubbla rapporteringsvégar i form av en
funktionell linjechef och en produkt- eller projekt-chef (Landy & Conte, 2010) (Bakka,
Fivelsdal & Lindkvist, 2001). Detta skapar ibland forvirring och oklarheter géllande
uppgifter, lojalitet, prioriteringar och mal (Hammer, 1997). Vi har valt att inte att fordjupa oss
i denna organisationsform som sadan utan istallet beskriva projekt som ar en vanligt

forekommande horisontell organisationsstruktur i en matrisorganisation (Bakka et al., 2001).
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Projekt ar en temporar organisationsform for avgrénsade insatser med tydlig start- och
slutpunkt som gar tvérs igenom befintlig organisation och etablerade yrkesomraden (lbid.).
Nagra kannetecken ar att det ror sig om en relativt komplex eller omfattande uppgift, ofta
relaterat till utveckling, forandring eller innovation, samt att det rader osakerhet om vad som
ska goras och hur. Ett projekt erbjuder darmed stort spelrum for uppgiftslosning (1bid.).
Ledarskapet i projekt har karaktér av situationsanpassat ledarskap (Ibid.) och kan liknas vid
det Yukl & Mahsud (2010) benamner adaptivt och flexibelt ledarskap med inslag av bade
transformativt och transaktionellt ledarskap (Yukl, 2010). I beskrivningen av “’ledare av
kreativa satsningar”’(Mumford et al., 2007) talas huvudsakligen om ledaren som projektledare,
vilket visar pa en stark koppling mellan denna typ av ledarskap och ledarskap som kravs i
samband med ledning av projekt.

Syfte och hypoteser
Syftet med denna uppsats var att undersoka skillnader i férekomst av kreativitetsframjande
ledarskap (KFL), matt med skalan KFL, mellan nagra valda organisationsstrukturer dar
antagandet var att skillnader skulle forekomma. Vidare antogs, baserat pa vart teoretiska
underlag att férekomst av KFL skulle vara hdgre i processorienterade organisationer an i
hierarkiska organisationer och linjeorganisationer. Slutligen ville vi undersoka i vilken
utstrackning KFL kan predicera upplevelse av organisatorisk kreativitet och innovation dar
antagandet var att KFL predicerar upplevelse av organisatorisk kreativitet och innovation.
Dérutover undersoktes helt hypotetiskt samband och skillnader i férekomst av KFL relaterat

till nagra ytterligare organisatoriska faktorer, organisationsstorlek, alder och kon.

Vi utgick fran féljande hypoteser:

H1: Olika organisationsstrukturer visar skillnader i forekomst av KFL.

H2: Forekomst av KFL &r hogre i processorienterade organisationer jamfort med hierarkiska
organisationer och linjeorganisationer.

H3: Férekomst av KFL predicerar upplevelse av organisatorisk kreativitet och innovation

Metod

Litteratur, vetenskapliga artiklar, avhandlingar samt artiklar i dagspress och enstaka hemsidor
har anvants i denna uppsats, huvudsakligen i form av forstahandskallor. Aven for oss sedan
tidigare kand litteratur har anvants. De utvalda kéllornas trovérdighet har varderats dar

beddmningen &r att dessa ar av hog kvalitet. Teorin avser att ge en bakgrund till begreppet
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kreativitetsfraimjande ledarskap och varfoér denna typ av ledarskap &r relevant, samt skapa
forstaelse for fragestallningar och de resultat och samband som presenteras i resultatavsnittet
och diskuteras i efterféljande diskussionsavsnitt. Begreppen ledarskap, organisation och

kreativitet ar svara att isolera fran varandra, vilket aterspeglas i teoriavsnittets olika delar.

Metodval

For studien anvéndes kvantitativ undersokningsmetod i form av ett enkatmaterial for att
undersoka forekomst av KFL. Genom ett pagaende forskningsprojekt fick vi tillgang till en
annu ej etablerad skala, KFL-skalan (Rasulzada, 2013) i enkatform via Psychsurveys.org.
Enkatmetod ar den enklaste och vanligaste metoden for att mata samband mellan ledarskap
och andra organisatoriska variabler (Yukl, 2006) och en lamplig metod for att na ut till manga
respondenter med stor geografisk spridning (Ejlertsson, 2005). Detta gjorde enkéten till ett

lampligt val av metod da vi ville na sa manga deltagare som majligt.

Undersokningsgrupp / Forsokspersoner

Undersokningen genomfordes pa chefer med personalansvar pa olika nivaer inom olika
verksamheter och branscher i Sverige. Data ar baserat pa svar fran chefer i svenska
organisationer eller svenska lokalorganisationer och inhdmtades genom egna kontakter och
natverk samt genom tidigare insamlad data fran ett pagaende forskningsprojekt vid Lunds
Universitet. Urvalet kan darfor sagas vara stratifierat och ha karaktar av bade slumpmassigt
urval och bekvamlighetsurval (Shaughnessy, Zechmeiser & Zechmeiser, 2012). En frivillig
fritextfraga gallande namn pa den egna organisationen fanns med. Det ar inte mojligt att i alla
forekommande fall sakert koppla svaren till en viss sektor men vad vi kan se aterfinns
respondenterna framst inom offentlig och privat sektor medan enstaka respondenter aterfinns i
ideell verksamhet. | materialet finns en bred representation av branscher dar saval
tillverkning, forséljning, bemanning, byggindustri, energi, restaurang/café, livsmedel,
detaljhandel, skola (kommun), sjukvard och telekom finns representerade. Organisationerna

varierar ocksa i storlek och det gar dven att utldsa att de kommer fran olika delar av Sverige.

Demografi deltagare

Totalt deltog 179 personer med demografisk fordelning enligt féljande:

Kén: 72 kvinnor (40%) mén 107 (60%). Alder: Deltagarna som var mellan 26-65 &r delades
in i fem alderskategorier med féljande fordelning mellan grupperna: 26-35 (12 %), 36-45 ar
(40%), 46-55 ar (36 %), 56-65 ar (11 %), dver 65 ar (1 %). Organisationsstruktur:
processorienterad (18 %), linje (34 %), matris (12 %), hierarkisk (34 %), annat (3 %).
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Chefsniva: indelades i fyra nivaer. VD (7 %), hogre niva (25 %), mellanniva (50 %), lagre
niva (19 %). Antal anstallda: antal anstallda personen leder i sin chefsroll: 1-9 (26 %), 10-49
(49 %), 50-100 (17 %), 101-199 (5 %), 200-300 (1 %), 500+ (2 %), annat (1 %).

Tid som chef/ledare: fordelat pa intervall om 0-2 ar (11 %), 3-5 ar (15 %), 6-8 ar (22 %), 9-10
ar (11 %), 11-15 ar (20 %), 16-20 ar (12 %), 21+ (10 %). Arbetsuppgifter: deltagares
uppskattning av vad deras arbetsuppgifter framst handlar om utifran foljande kategorier:

operativa fragor (50 %), strategiska fragor (16 %), ekonomi och finansieringsfragor (1 %),
personalfragor (16 %), arbetsmiljo och halsofragor (2 %), dvriga administrativa fragor (1 %),
annat (15 %). Organisationsstorlek (anstallda): liten (0-100) 43%, mellan (101-300) 36%, stor
(>301) 18%, inget svar 3%.

Material Matinstrument — KFL-skala

Métinstrumentet som anvandes for studien var en annu ej etablerad skala avsedd att méta
forekomst av kreativitetsframjande ledarskap, kallad KFL. KFL-skalan ar framtagen inom ett
forskningsprojekt vid Lunds Universitet(Rasulzda, 2013) som syftar till fordjupning i
ledarskapets betydelse for en organisations kreativitet samt att ta fram underlag for hur
ledarskapet kan arbeta for att framja kreativitet, initiativtagande, engagemang och motivation
hos anstéllda. Enkaten bestod av bakgrundsdata, den nykonstruerade KFL-skalan bestaende
av 99 fragor (KFL1-99) (Rasulzada, 2013). samt tre innovations-fragor (FR5, FR6 och FR7)
(Rasulzada, 2007) som forvantas mata upplevelse av kreativitet och innovation i
organisatorisk kontext. Innovations-fragorna ar inte ett objektivt matt, men bedomdes fylla sitt
syfte har. Skalan KFL bestar av skattningsfragor i form av pastdenden som svaranden ska ta
stéllning till dar O=stdmmer inte alls, 1=stdmmer sallan, 2=stdmmer ibland, 3=stdmmer

ganska ofta, 4=stdmmer ofta, 5=stdmmer hela tiden.

Exempel pa KFL-fragor:
”...uppmuntrar mina medarbetare till att arbeta med okonventionella arbetssétt och idéer”

”...tycker det dr enkelt och tryggt att gora som jag har gjort tidigare”
Innovations-fragorna var av olika format, fritext, skattningsfragor och alternativval.

Exempel pa Innovations-fragor
“Upplever du att idéer som du eller arbetslaget foreslar genomf6rs pé din arbetsplats?”

“Finns det nagot system pa din arbetsplats for att finga upp nya idéer?”

Reliabilitet ar ett matt pa skalans interna konsistens, det vill sdga skalans tillforlitlighet,
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att skalan mater samma sak varje gang. Validitet &r ett matt pa hur val skalan mater det den
avser att mata (Shaughnessey et al., 2009; Pallant, 2010). KFL-skalan &ar under utveckling och
har i dagsléaget inte validerats. Vi kan darfor inte med sakerhet veta om skalan méter det den
avser att mata. Preliminara studier av KFL-skalan har visat pa hdg intern konsistens
(Cronbach Alpha, 0.93). Ett varde 6ver 0.7 brukar raknas som reliabelt (Ejlertsson, 2005;
Pallant, 2010). Aven i denna studie visade skalan hog intern konsistens (Cronbach Alpha,
0.95). FoOr denna studies syfte beddmdes skalan vara tillampbar.

Procedur

Genom personliga kontakter och natverk naddes ett antal chefer i olika organisationer pa olika
platser i Sverige. Enkaten distribuerades via e-mail med en lank till Psychsurveys.org.
Anvandning av internet-enkater ar ett tidseffektivt, bekvamt och billigt satt att na ut till manga
respondenter och pa sa satt skapa ett stort underlag. Vid internet-enkéter ligger dock
svarsfrekvensen lite lagre an vid till exempel mailenkater dar svarsfrekvensen ligger pa ca
30% (Schaughnessey et al., 2012). Paminnelser &r ett satt att 6ka svarsfrekvensen (Ejlertsson,
2005), men pa grund av svarigheter att fa tillstand fran berdrda organisationer skickades inga
paminnelser ut. P& grund av att distribution av enkaten skedde dels via direkta sandlistor, dels
via direktkontakter och sociala natverk gar det inte att exakt veta antalet personer som naddes
av studien. Vi uppskattar antalet mottagare for vart utskick till ca 400, av dessa besvarade 53
(13,3%) enkaten efter bortfall. Fran det 6vergripande forskningsprojektet tillférdes data fran
ytterligare 126 deltagare som natts genom utskick via chefssandlistor. Enkatunderlagen i

denna studie och det évergripande projektet var likvardiga.

Etik

Med varje enkét bifogades ett foljebrev med information kring undersékningen, uppskattad
tidsatgang for besvarande av enkéaten och hur uppgifterna kommer att anvandas. Deltagarna
informerades om frivilligheten i deltagandet och ratten att avbryta enk&ten samt anonymitet

och att svaren kommer att hanteras med storsta konfidentialitet.

Databearbetning

For att utfora analys av insamlad data anvéndes Microsoft Excel och IBM SPSS statistics 20.
Deltagare som avbrutit och inte slutfort enkéten togs bort innan berékningarna gjordes.
Bortfall for enstaka fragor ersattes med medelvarde for fragan. Negativt formulerade fragor
vandes innan analysen for att rankningsskalor for fragorna skulle vara jamforbara (Pallant,

2010). Under fragan gallande organisationsstruktur hade fem personer svarat alternativ 5
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(Annat). Tva av dessa kodades om till alternativ 4 (hierarkisk) baserat pa svar fran andra i
samma organisation. Ytterligare tva kodades om till alternativ 2 (linjeorganisation) baserat pa
egna kommentarer (’lokalt linje, projektorienterad” och avdelningsorganisation” ). Den
femte kunde inte kodas om utan behandlades som missing value. Efter att ha noterat att ett
flertal anstallda inom samma organisation svarat olika pa fragan om organisationsstruktur
valde vi att kontakta organisationen i fraga for att bekréafta organisationsstruktur. Darefter
kodades dessa svar om enhetligt till linjeorganisation.

Resultat

Analys pa insamlad data genomfordes for att undersoka vara hypoteser. Variablerna som
anvandes var KFL-Total, Innovationsmatt samt fyra bakgrundsfragor: ”organisationsstruktur”,
organisationsstorlek”, ”alder” och “kon”. KFL-Total &r medelvérdet av alla KFL-variabler
medan “Innovationsmatt” ir medelvirdet av Innovations-fragorna FR5, FR6 och FR7 som
forvantas mata upplevd kreativitet och innovation i en organisation. Berékning av
medelvarden, standardavvikelser och Cronbach Alpha genomfordes. Dérefter genomfordes
one-way between-groups ANOVA, oberoende T-test och regressionsanalys. Da KFL-skalan
annu ej validerats har vi inga varden att jamfora vara berakningar med. Beskrivande data

redovisas i Tabell 1 och Tabell 2.

Tabell 1.
Beskrivande data. Medelvarde, standardavvikelser, minimum, maximum och Cronbach Alpha

for KFL-Total och Innovationsmatt.

Variabel N M SD o
KFL-Total 179 3.35 42 .95
Innovationsmatt 178 1.99 12 .60
Tabell 2.

Beskrivande data. Medelvérde och standardavvikelser pa KFL-skalan for de olika
organisationsstrukturerna Processorienterad, Linje, Matris och Hierarkisk.

Variabel N M SD
Organisationsstruktur (total) 178 3.35 42
Processorienterad 33 3.50 31
Linje 62 3.38 A48
Matris 21 3.21 .36
Hierarkisk 62 3.29 41
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Resultat ANOVA — skillnader i forekomst av KFL mellan organisationsstrukturer samt
skillnader utifran tre ytterligare organisatoriska faktorer

For att testa Hypotes 1 om att skillnader forelag mellan olika organisationsstrukturer
(processorienterad, linje, matris och hierarkisk) géllande férekomst av KFL, genomférdes
one-way between-groups ANOVA (Tabell 3). Resultatet visade en statistiskt signifikant
mellangruppsskillnad vid p < .05 for KFL i kategorin organisationsstruktur: F(3, 177) = 2.83,
p=.04 (Tabell 3). Skillnaderna i medelvarden mellan grupperna kunde utléasas som sma till
medelstora med en effektstorlek, beraknad med #° = .05 (Pallant, 2010). Vid efterfoljande
post-hoc test (Tukey) gick det dock inte att utldsa nagon signifikant skillnad mellan specifika
grupper (de fyra organisationsstrukturerna). Vi ville samtidigt undersoka eventuella skillnader
i forekomst av KFL for nagra andra bakgrundsvariabler. One-way between groups ANOVA
visade endast signifikant skillnad vid p < .05 for variabeln alder: F(4, 178) = 4.51, p = .02.
Vid kontroll av kategorin alder upptéacktes en outlier som plockades bort. Darefter
genomfordes en ny berdkning (alder utan outlier), nagon signifikant skillnad vid p < .05
mellan aldersgrupperna fanns da inte langre: F(3, 177) = 1.58, p = .20 (Tabell 3).

Tabell 3.

Sammanstéallning av one-way ANOVA. Skillnader i KFL for olika organisatoriska faktorer
N Df F p

Organisationsstruktur 178 3 2.83 .04

Organisationsstorlek 174 2 .09 91

Alder 179 4 451 .02

Alder utan outlier 178 3 1.58 20

Kdn 179 1 181 18

p<.05

Resultat T-test for skillnader mellan processorienterade och hierarkiska samt
linjeorganisationer
For att undersoka hypotsen att forekomst av KFL i processorienterade organisationer var
hogre jamfort med hierarkiska organisationer och linjeorganisationer, genomfordes tva
oberoende T-test. Resultatet visade att forekomst av KFL i processorienterade organisationer
(M=3.50, SD=0.31) &r signifikant hogre jamfort med hierarkiska organisationer (M=3.29,
SD=0.41; t(93)=2.55, p=0.012, two-tailed). Skillnader i medelvarde var 0.21, 95% CI: 0.05
till 0.37, #°=0.07 (moderat effekt). Daremot visades ingen signifikant skillnad mellan
processorienterade organisationer (M=3.50, SD=0.31) och linjeorganisationer (M=3.38,
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SD=0.48; t(93)=1.28, p=0.20, two-tailed). Skillnader i medelvéarde var 0.12, 95% CI:-0.06 till
0.30, #%=0.017 (liten effekt). Hypotes 2, att férekomst av KFL skulle vara hogre i
processorienterade organisationer, kunde darmed delvis bekraftas. Utéver var hypotes ville vi
aven se om det fanns skillnader i forekomst av KFL mellan processorienterade organisationer
och matrisorganisationer. Aven mellan processorienterade organisationer (M=3.50, SD=0.31)
och matrisorganisationer (M=3.21, SD=0.36; t(52)=3.21, two-tailed) var skillnaden signifikant
med hogst varde for processorienterade organisationer. Skillnader i medelvarde var 0.29,
95%, C1:0.11-0.48, #°=0.17 (stor effekt).

Resultat regressionsanalys

Genom regressionsanalys undersoktes om ledarskapet (KFL-Total) predicerar upplevelsen av
organisatorisk kreativitet och innovation (Innovationsmatt). Innan analysen genomfordes
gjordes forberedande test for att kontrollera att inga hot féreldg mot normalitet, outliers,
linjaritet, multikollinearitet, varianshomogenitet och independence of residuals. KFL-Total
visade signifikant resultat for prediktion av Innovationsmatt, 8 = .33, t(176) = 4.56, p < .01.
KFL-Total forklarade da signifikant variansen i Innovationsmétt, adjusted R? = .101, F(1,
176) = 20.79, p < .01. D&rmed bekraftades Hypotes 3, att kreativitetsframjande ledarskap kan

predicera upplevelse av organisatorisk kreativitet och innovation.

Diskussion

Resultatdiskussion

Syftet med denna uppsats var att undersodka skillnader i forekomst av kreativitetsframjande
ledarskap (KFL) i olika organisationsstrukturer samt om férekomst av KFL var hoge i
processorienterade organisationer jamfort med hierarkiska organisationer och
linjeorganisationer. Dessutom undersoktes om denna typ av ledarskap predicerade upplevelse
av organisatorisk innovation. Hypotesen gallande skillnader mellan olika
organisationsstrukturer kunde bekraftas. Vidare visade sig forekomst av KFL vara signifikant
hogre i processorienterade organisationer jamfort med hierarkiska organisationer. Déremot
visades ingen signifikant skillnad jamfort med linjeorganisationer. Hypotesen om att
forekomst av KFL skulle vara hogre i processorienterade organisationer jamfort med
hierarkiska organisationer och linjeorganisationer kunde darfér bara delvis bekréaftas.
Matrisorganisationer kan sagas vara en kombination av processorienterade strukturer och

linjestrukturer vilket forsvarar formulering av hypotes gallande grad av forekomst av KFL. Vi

27



valde anda att, utover formulerade hypoteser, aven undersoka om skillnader forelag mellan
processorienterade organisationer och matrisorganisationer. Aven har visade det sig att
forekomst av KFL var hogst i processorienterade organisationer. Slutligen kunde hypotesen
att forekomst av KFL kan predicera upplevd organisatorisk kreativitet och innovation ocksa
bekraftas.

| enkaten fanns fyra organisationsstrukturer att vélja mellan, linjeorganisation,
processorganisation, matrisorganisation och hierarkisk organisation. Vad som skiljer en
linjeorganisation fran en hierarkisk organisation kan vara svart att avgora da dessa tva
begrepp ofta férekommer synonymt. Eftersom inga definitioner av de olika alternativen gavs,
var det upp till deltagarna att géra en egen tolkning, nagot som kan forsvaras om flera olika
typer av strukturer forekommer i en och samma organisation. Projekt ar ett exempel pa en
vanligt férekommande horisontell (tvérs enheter och kompetenser) organisationsform med
sarskilda karaktaristika. Projekt forekommer typiskt i sa kallade matrisorganisationer men ar
en organisationsform som aterfinns dven i andra sammanhang. Man kan saledes arbeta
dagligdags i projekt eller process-liknande strukturer men anda ingd i en hierarkisk
linjestruktur i andra avseenden utan att organisationen ndédvandigtvis kategoriseras som strikt
matrisorganisation. Projekt fanns dock inte med som alternativ for organisationsstruktur i
enkaten. Vilka tolkningar eller vilken organisatorisk struktur deltagarna haft i atanke nar de
besvarade enkaten kan vi inte veta. Vid analys av insamlad data upptéacktes mycket riktigt att
det forekom osékerhet bland deltagare om vilken typ av organisationsstruktur man faktiskt
arbetade i. Detta kan ha bidragit till ojamn férdelning av deltagare mellan grupperna och de
nagot motstridiga resultaten géllande hierarkiska organisationer och linjeorganisationer
utifran strukturella likheter mellan dessa tva strukturer.

Allmant beskrivs hierarkiska och linjara organisationsstrukturer och dessas
karaktaristika som hammande for kreativitet och innovation medan processorienterade, sa
kallade platta, organisationer anses frdmja kreativitet och innovation. Detta gor det rimligt att
anta att forekomst av kreativitetsframjande ledarskap skulle vara hogre i de senare, vilket
ocksa delvis bekraftades i vara resultat. Att resultatet for kreativitetsframjande ledarskap
visade sig vara hogre aven jamfort med matrisorganisationer var ett intressant resultat som
dock lag utdver denna uppsats forskningsfragor och vi reflekterar darfor bara kort dver detta
har. Ledarskap i samband med kreativa satsningar enligt Mumford et al (2007) beskrivs
huvudsakligen i samband med projekt, vilket ar en organisationsform som ofta aterfinns i
matrisorganisationer. Darmed skulle det kunna tankas att forekomst av KFL var hogre i dessa
organisationer eller atminstone likvardigt med processorganisationer. Vilken eller vilka
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strukturer i matrisorganisationen som utovar starkast paverkan pa individen paverkar troligen
graden av forekomst av KFL.

Tidigare forskning har funnit tvetydiga resultat for direkt paverkan pa kreativitet av
organisationsstruktur (Ekvall & Ryhammar, 1999; Hirst et al., 2011). Exempelvis kan
medarbetares karaktaristika (utbildning, position och status) paverka i vilken utstrackning
man tillater organisationsstrukturer att paverka det egna agerandet och arbetssattet (Ekvall &
Ryhammar, 1999). Om man exempelvis arbetar dagligdags i ett hogt véarderat
utvecklingsprojekt sa ar det tankbart att positionen som projektledare gor att man tillater sig
att ignorera formella strukturer som upplevs forhindrande for kreativitet — och att detta ocksa
tillats av omgivande organisationer. Det ar darfor kanske inte nddvandigt att det alltid gar att
finna en direkt koppling mellan dvergripande organisationsstruktur och en viss typ av
ledarskap. Inledningsvis i var studie namns Apple som exempel. Foretaget anses vara kreativa
trots en hierarkisk organisationsstruktur, vilket indikerar att kreativitet inte gynnas enbart i
platta organisationer.

Organisatoriskt klimat har visat sig fungera som mellanliggande faktor mellan olika
organisatoriska faktorer som exempelvis organisatorisk struktur och ledarskap dar samband
pavisats mellan ledarskap och forekomst av kreativt organisationsklimat (Ekvall &
Ryhammar,1999; Isaksen & Akkermans, 2011). Flera olika klimat kan ocksa férekomma
inom en och samma organisation beroende pa verksamhetens karaktér (Landy & Conte,
2010). Exempelvis kan det forvantas att en utvecklingsavdelning och en ekonomiavdelning
inom samma organisation skiljer sig at gallande bade arbetssétt, klimat och ledarskap daven om
dessa ingar i en gemensam Gvergripande organisationsstruktur. Det ar alltsa fullt mojligt att
det inom en formellt sett hierarkisk organisation eller linjeorganisation férekommer
arbetsklimat och ledarskap som mer relaterar till projekt eller process-strukturer och darmed
upplevs som mer (eller mindre) kreativt an vad som skulle kunna forvantas utifran den
overgripande organisationsstrukturen. Likval kan det tdnkas att det i en processorganisation
forekommer arbetsklimat och ledarskap som mer relaterar till hierarkiska organisationer.

Utifran Sveningsson och Alvessons (2010) resonemang om medarbetare som
medproducenter av ledarskap samt for att anknyta till begrepp som LMX och medarbetarskap,
kan vi tédnka oss att for att kreativitetsframjande ledarskap ska vara mojligt att utova kravs
bade mal relaterat till detta och en viss grad av mottaglighet och acceptans bland évriga
medarbetare i organisationen. Liknande som beskrivits gallande LMX (Olsson, 2012) kan
troligen &ven kreativitetsframjande ledarskap vara doménberoende och ta sig olika uttryck i
olika verksamheter beroende av situation och kontext, bade i innebord, férstaelse och
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efterfragan. Ozsomer et al (1997) menar att det ar installningen snarare &n strukturerna i en
organisation som avgor graden av kreativitet. Hypotetiskt skulle da en person i sig kunna vara
en “’kreativitetsfrimjande ledare” men finns inte forutsattningar exempelvis i form av
instéllning, att utéva denna typ av ledarskap i den egna organisationen blir resultatet troligen
uteblivet kreativitetsfraimjande ledarskap. Detta skulle da troligen komma att aterspeglas i
svaren pa enkaten eftersom det inte gar att havda att man agerar nagot som inte ar mojligt att
agera.

Kreativitet ar ett komplext begrepp och det kan darfor tankas att deltagarnas egna
erfarenheter och forstaelse av kreativitet i organisatorisk kontext har paverkat hur de svarat.
Kreativitet i organisatorisk kontext kan indelas i tva huvudsakliga nivaer, forbattringar av
befintliga I6sningar och nyskapande innovation (Ekvall, 1997) vilka stéller delvis olika krav
pa ledarskapet. Vilken typ av kreativitet deltagarna hade i atanke nar de besvarade enkéten vet
vi inte sikert men detta kan ha paverkat hur de skattat sig sjalva. Aven hur deltagarna formatt
att relatera till situationer och kontext som beskrivs i fragestallningarna spelar troligen in.

Att ledarskapet bade indirekt och direkt skapar forutsattningar for pa organisatorisk
kreativitet har framgatt av det empiriska materialet i denna studie (exempelvis Hirst et al.,
2011; Isaksen & Akkermans, 2011). Transformativt ledarskap har i studier associerats med
kreativitet (Bass, 1999) och visat sig i hogre grad verka stodjande for kreativitet jamfort med
transaktionellt ledarskap (Jung, 2001). Det kreativitetsframjande ledarskapet skulle kunna
sagas dela vissa komponenter med transformativt ledarskap sasom férandringsorientering.
Detta skulle i sa fall knyta an till resultatet i denna studie att forekomst av
kreativitetsframjande ledarskap, sa som matt med skalan KFL, till viss del predicerar
deltagarnas upplevelse av organisatorisk kreativitet och innovation. Att en relativt stor del av
upplevd organisatorisk kreativitet kunde forklaras med férekomst av kreativitetsframjande
lerdarskap visar pa ett potentiellt varde av denna typ av ledarskap for organisationer som vill
ta tillvara medarbetares kreativitet. Kreativitetsframjande ledarskap &r troligtvis av stor
relevans for moderna organisationers verlevnad men ocksa en typ av ledarskap som kan ta
sig olika uttryck och darmed vara svart att definiera och mata forekomst av. Skalan KFL
fyller darfor en viktig funktion som framtida komplement till etablerade skalor relaterat till

ledarskap.

Metoddiskussion
Undersokningen genomfordes pa ett stratifierat underlag i form av chefer med personalansvar,

det vill sdga linjechefer pa olika hierarkiska nivaer. Detta ar personer med vanligen hog
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arbetsbelastning, vilket marktes i svarigheter att fa deltagare att avsatta tid for att svara pa
enkaten. Vi noterade &ven att ett stort antal deltagare avbrutit sin medverkan en bit in i
enkaten. Anledningarna till detta vet vi inget om men i flera fall fick vi aterkoppling fran
tillfragade organisationer och personer om att av skal som hdg arbetsbelastning och pressat
ekonomiskt lage for organisationen ifraga inte var mojligt att belasta cheferna med ett sa pass
omfattande fragematerial. Denna problematik &r svar att komma runt i utvarderingsfasen for
skalan men troligtvis kvarstar inte problematiken i samma omfattning vid praktisk tillampning
av en fardig skala nér syftet ar organisationsrelaterat. Ledarskap utdvas dven utanfor det
linjerelaterade chefskapet, exempelvis av projektledare eller teamledare pa olika nivaer utan
direkt personalansvar. Om det &r sjalva ledarskapet som ar intressant kan det darfor vara av
varde att bortse fran hierarkier och det legala personalansvaret och istallet utga fran en
bredare definition av ledare.

Enkatundersokningar bygger pa att respondenterna svarar sanningsenligt och det ar
forstas omajligt att kontrollera. Ett generellt problem med enkater &r ocksa att de bygger pa
sjalvskattning. Hur en person skattar sitt eget beteenden &r ingen garanti for att detta ocksa ar
det faktiska beteende som kommer att uppvisas i olika situationer. Det finns ocksa en viss risk
att deltagare svarar sa som de upplever &r socialt onskvart utifran enkatens utformning
(Schaughnessey et al., 2012). Enkaten kan darmed fungera normativt. De vérderingar och den
syn, i det har fallet pa kreativitet och ledarskap som framjar kreativitet, som férmedlas via
enkaten kan paverka deltagare att svara utifran ett onskvart beteende. Det har dock visat sig
att personer ar nagot mer villiga att svara sanningsenligt via elektroniskt distribuerade enkéter
(Cook, 2009) som den som anvants i var undersokning.

Ett annat problem ar risken med fa respondenter, att deltagare later bli att svara, helt
eller delvis, eller helt enkelt inte slutfér enkaten (Schaughnessey et al., 2012). Detta kan
exempelvis bero pa att personerna i samplet ar for upptagna och stressade for att svara och
kan gora att ett fran borjan randomiserat urval kan 6verga till ett urval som liknar
bekvamlighetsurval. Lag respons kan ocksa ge upphov till respons rate bias, att deltagare med
vissa karaktaristika ar dverrepresenterade (Ibid.), exempelvis de som dr sérskilt intresserade
av ledarskap och/eller kreativitet. Mojlighet att skicka paminnelser fanns inte i detta fall men
troligen hade det kunnat forbattra svarsfrekvensen (Eilertssen, 2005). Det gar heller inte att
kontrollera i vilken ordning respondenten svarar pa fragorna, vilket i viss man kan tankas
paverka resultatet. Vid internetenkéater kan detta kontrolleras genom att fragorna maste
besvaras i en viss ordning, dock var inte enkéaten i denna studie utformad sa.

Yukl (2010) héavdar att enkater inte ensamt ar tillrackligt for att fanga liknande typer av
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komplext ledarskap som det ar fragan om i denna studie. Det kan exempelvis vara sa att
chefers/ledares attityder och ledarstil ligger i linje med KFL (dvs det man skattar pa skalan),
men om detta ocksa ar vad som uppvisas och ar mojligt att utdva samt i vilken utstrackning
det finns mottaglighet i organisationen handlar om faktorer i omgivningen, medarbetares

karaktaristika med mera.

Reliabilitet och validitet och generaliserbarhet av resultat

Skalan KFL (Rasulzada, 2013) &r annu inte validerad men har i preliminara studier genomgaende
visat hog intern konsistens, sa aven i denna studie (Cronbach Alpha, 0,95). Dock ar det
nodvandigt att skalan valideras innan resultat fran tillampning av skalan ar majliga att
generalisera. Forutsatt att skalan ar valid kan resultaten generaliseras pa svenska chefer och
forekommande organisationsstrukturer. Innovationsfragorna gallande upplevd organisatorisk
kreativitet och innovation (FR5, FR6, FR7) ar inte ett objektivt matt men ingar i det 6vergripande
forskningsprojektets enkatmaterial (Rasulzada, 2007). Vi kan darfor inte uttala 0ss om

generaliserbarhet gallande detta matt.

Forslag till framtida forskning

Det empiriska underlaget och resultaten i denna studie visar pa ett behov av fortsatt forskning
kring kreativitetsframjande ledarskap och organisatoriska faktorer som kan tankas utéva
paverkan pa forekomst av denna typ av ledarskap.

Ett forslag till forbattring infor fortsatta studier pa samband och skillnader mellan
organisationsstrukturer och forekomst av KFL &r att anvénda sig av stratifierat urval av
organisationer utifran tydliga definitioner gallande organisationsstruktur for att sakra att
deltagarnas resultat verkligen relaterar till en viss organisationsstruktur. Pa sa sétt undviks
problematiken som uppstod kring oklarheter om organisationstillhérighet och risken for
missvisande resultat som foljd. Ett avvagande bor ocksa goras gallande pa vilken niva
strukturen ska adresseras, lokalt for den enhet eller sammanhang man jobbar i dagligdags, for
den Overgripande organisationen eller kanske bada for att tacka in tidigare beskrivna
skillnader och komplexitet relaterat till detta. Alternativen skulle ocksa kunna kompletteras
med projektorganisation eller andra strukturer relevanta for kreativitetsframjande ledarskap.
For ytterligare forstaelse for samband och skillnader mellan olika organisationsstrukturer i
forekomst av KFL skulle det vara vérdefullt att undersoka skillnader i forekomst av KFL
inom olika sektorer (privat, offentlig och ideell sektor) da det inte ar sékert att
organisationsstrukturerna i sig har samma innebord eller paverkar pa samma satt inom olika

sektorer.
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En ytterligare forbattring skulle kunna vara att inkludera andra ledare an linjechefer med
direkt personalansvar, exempelvis projektledare, processledare och teamledare, i
undersokningen baserat pa kriteriet ”personer som pa regelbunden basis i ndgon form utdvar
ledarskap 6ver andra medarbetare”.

Med anledning av ndmnda svagheter med sjalvskattningsformular som enda
undersokningsmetod skulle undersokning av férekomst av KFL dven kunna kompletteras med
kvalitativ metod, exempelvis i form av deltagande studier eller dagboksstudier.

Slutligen, utifran ett systemperspektiv och en syn pa ledarskap som social process skulle
det vara intressant att parallellt med undersékning av forekomst av kreativitetsframjande
ledarskap aven undersoka medarbetares forstaelse, mognad och mottaglighet for KFL som
forutsattningar for, alternativt som utévande paverkan pa, forekomst av kreativitetsframjande

ledarskap.

En alternativ definition av KFL

Slutligen forsoker vi oss pa en egen definition av kreativitetsframjande ledarskap:

KFL — en komplex, integrerad och visionar ledarstil som genom kontext- och
situationsanpassning av ledarskapet skapar ett klimat som mojliggor for organisationens
kreativa resurser att na sin fulla potential. Genom dppenhet och lyhérdhet for individers
behov, kompetenser och egenskaper och tillvaratagande av dessa faciliteras optimal

kreativitet relaterat till organisationens mal.
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