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innovationsprocesser inom unga kunskapsintensiva
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paverkan pa innovation

Metod Studien &r utford enligt kvalitativ forskningsstrategi, dar
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analyserades sedan med hjalp av en innehallsanalys.
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The purpose of this study is to deepen the understanding for the
role of managers in innovation processes within young
knowledge intense organizations, with focus on their direct and
indirect influence.

The study was conducted according to a qualitative research
strategy and the collection of data was executed through
interviews. A content analysis was used to analyse the data.

The theoretical perspectives of the study is based on current
research on innovation, and further developed with research on
leadership, work environment and organizational structure.

The empirical material of the study contains interviews with
seven managers from six different organizations. The six
organizations are all classified as young and knowledge
intensive.

The study shows that the role of managers in innovation
processes is to create conditions for employees to be innovative.
When managers distance themselves from the usage of direct
influence, and instead apply indirect influence, they create
conditions for employees innovative behaviour.



FORORD

Denna uppsats skrevs pa Foretagsekonomiska institutionen vid Ekonomihdgskolan pa Lunds
Universitet varen 2016. Uppsatsen grundas i en kvalitativ metod och darfor vill vi borja med
att tacka alla som tagit sig tid och stallt upp pa att bli intervjuade. Vi vill ocksa rikta ett tack till
Espresso House vid Centralstationen i Lund som bidragit med att halla var koffeinhalt pa en
hog och jamn niva genom hela uppsatsskrivandet. Vidare vill vi ocksa tacka skaparna av Game
of Thrones som gett 0ss nagot annat an uppsatsen att prata om. Sist men inte minst vill vi aven
rikta ett stort tack till var handledare Christine Blomquist for hennes brutala arlighet och humor

som motiverat oss genom skrivandet.

Trevlig lasning

Jelena, Hanna-Lise, Melina & Jonathan

Ekonomihdgskolan
Lunds Universitet
2016-05-30



INNEHALLSFORTECKNING

FIQUITOIECKNING ...ttt 6
I NI = 0] N 1N RSP ROUPTP PP PRRON 7
1.1 Problembakgrund...........coueiioie e 7
L2 YT bbb ns 8
1.3 FrageStAlNINGAr ........c.cviiieiceeeee ettt ettt r s et re e 8
1.4 AVGIANSNINGAT ....eiviieiiiitieieee ettt bbbt b bttt e e e e b sa e b nbeeneens 8
1.5 DASPOSTEION ...ttt bbbttt 9

P Y/ | = e ] o TSP POUP PO 10

2.1 Vetenskapsteoretiska UtGQANGSPUNKLET ...........ceverevevevereieieieieeieieseseesesesesesesesesesesesns 10

2.2 Primar- & SEKUNGANAALA. .........covveiiriiiiiriisieiieeee e 10

2.3 ADAUKLIV MELOUIK .....viviieiiiiiieiieee e 11

2.4 Val av forskningsstrategi: Kvalitativ metod............ccccocevveiiiie i 11

2.5 Val av forskningsdesign: Semi-strukturerade iNtervjuer...........cccoovevevieeiecvvesenene. 12

2.6 Val av analysmetod: Kvalitativ innehallsanalys.............ccccoeeeeeeeeccececceennns 14

2.7 Studiens tillforlitlighet & GKEhet ... 15

3. TEORETISKT RAMVERK .....oiiuiiitiiiitiesteesteestesasteestesssaeessessssesssessssesssessssesssessssessssssnsessses 16

3.1 Vad &r innovation och varfor ar det VIKEIgE?.........ccooeriiiiiiinec e 16

3.2 Kunskapsintensiva organisationer och dess StruKtur...........ccccccevvvevveveiieece e s, 18

3.3 Arbetsmiljons paverkan pa iNNOVALION ..............ceeeveriveieeeieieeeeee e 19

3.4 Ledarskapets inverkan pa inNOVALION ..........c.ccocoeeeeeriveieeeieieee et 20

3.4.1 Direkt och indirekt paverkan pa inNoOVatioN .............cccceveveveeieeeerieeeee e 21

3.5 Summering av teoretisKt rAMVErK...........ccoviiiiiieie e 24

A EMPIRIE & ANALYS ..ttt ettt sttt e e s st e e st e e e s ab e e e esb e e e st e e e nnbeeennreeaa 25

4.1 Medarbetares narhet till KUNd.............coov oo 25

4.2 Konstruera fOr INNOVALION. ...........ccueiiereiiesie e enee e 27

4.2.1 Struktur fOr INNOVALION.........cveiieciee e 28

4.2.2 Rekrytera fOr inNOVAtiON ...........c.ooveiiiiicie e 30

4.3 Innovativt arbetSKIIMAL ..o 31

4.3.1 INtegrering AV VISIONET .........ccveiuieiieeie e st este et ste et a e re e te e sreenreenee s 31

4.3.2 Frihet & Ansvar: Sjalvbestammanderatt.............cccccoevveiiiiciieece e 32

4.3.3 Forlangning av sjalvbestammanderatten: Agandeskap .........cccocoevevveevevennenn. 34

4.3.4 Alla ska med: DelaKtighet..........coooiiiiiiiiieee s 35

4.4 Kommunikationsframjande MilJORT ...........cooiiiiiiiiii e 37

4.4.1 Oppna KONtOrsIaNUSKAD ..........ccvvvevereceeieeeieseeeeies et 37

4.4.2 Arbetsrelaterade forum: WOrKSNOPS.........c.coveieiierieiie e 38

4.4.3 Icke arbetsrelaterade forum: PINGIS.......cccocveiieiiieiiie e 39

4.5 Sammanfattning av analys samt teoretiskt bidrag ...........ccccooeviiiiiiiiiii i, 40

D SLUTSATS ettt etttk e ettt ettt ekt s bt ekt eab e bt e e R bt e bt e e hb e e e bt e e Rt e e bt e eae e e ebe e e R bt e ke e e nb e e nneeanbeenneas 44

5.1 Forslag till framtida fOrskning..........cccooeiiiiiiiiiii e 45

I = =1 = = N S 7 NPT 46

A A 2 =1 N 0 O TP OP ST PPRTPR 48

7.1 Appendix 1: Intervjuguide for chefer inom kunskapsintensiva organisationer........ 48



FIGURFORTECKNING

Figur 1: Forhallandet innovation och invention
Figur 2: Direkt- 0ch indireKt PAVEIKAN............cccoiveviieieeieeeeeetee e
Figur 3: Direkt- och indirekt paverkan — kompletterad matris



1. INLEDNING

1.1 PROBLEMBAKGRUND

De senaste decennierna har foretagsvarlden genomgatt flertalet forandringar. Till foljd av kad
globalisering och friare handel utsatts organisationer idag for en allt hardare konkurrens. Dar
konkurrenter tidigare mestadels funnits nationellt, har den teknologiska utvecklingen och
Oppnare gréanser bidragit till en konkurrenssituation som nu dven ar globalt gransoverskridande.
| och med globaliseringen har antalet organisationer pa varje enskild marknad 6kat och
organisationers overlevnad ar darmed beroende av hur val de sarskiljer sig fran sina
konkurrenter (Alvesson, 2004). Ett satt for organisationer att sarskilja sig fran sina konkurrenter

ar genom att kontinuerligt forbéattras och fornyas, saledes genom innovation (Steiber, 2014).

Kunskapsintensiva organisationer befinner sig pa en marknad som karaktériseras av konstanta
forandringar. Detta leder till att det finns behov av att kontinuerligt férandra och forbattra
produkter och tjanster for att fortsatta vara konkurrenskraftiga pa marknaden (de Jong & Den
Hartog, 2007). Da kunskap och information &r mer tillganglig, i och med globaliseringen och
den hogteknologiska utvecklingen, har detta lett till att forskning om innovation inom
kunskapsintensiva organisationer blivit allt mer relevant (se exempel de Jong & Den Hartog,
2007; du Plessis, 2007; Nurmi, 1998). Unga kunskapsintensiva organisationer ar mer beroende
av ekonomiska faktorer, till foljd av deras unga alder, vilket bidrar till mer fokus pa
innovationers I6nsamhet (Steiber, 2014). Detta till skillnad fran storre, mer véletablerade
kunskapsintensiva organisationer som funnits pa marknaden under en langre period och pa sa
satt kunnat bygga en stabil ekonomisk grund. En del i arbetet for att kunna vara
konkurrenskraftiga och I6nsamma &r genom medarbetare och deras innovativa beteende inom

dessa organisationer (Alvesson, 2004).

Inom kunskapsintensiva organisationer har det blivit allt vanligare med organisationsstrukturer
som har fa hierarkiska nivaer dar kommunikationsvagarna ar kortare (Steiber Sverker Alange,
2013). Fa hierarkiska nivaer bidrar till att chefers paverkan pa medarbetare blir allt mer pataglig.
Tidigare forskning kring chefers paverkan pa innovation har framst belyst deras direkta
paverkan pa innovationsprocesser (Amabile, Schatzel, Moneta & Kramer, 2004; de Jong & Den
Hartog, 2007). Chefers paverkan som inte ar lika tydlig och oftast inte ens uttalad, den indirekta
paverkan, har daremot inte behandlats i nagon storre omfattning inom kunskapsintensiva
organisationer (de Jong & Den Hartog, 2007; Hunter & Cushenbery, 2011). | denna studie har

bade chefers direkta och indirekta paverkan pa innovation tagits i beaktande da diskussion kring
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den indirekta inte kan goras separerat fran den direkta. Utifran ofullstandig forskning pa direkt
och indirekt paverkan inom kunskapsintensiva organisationer argumenterar var studie for att

den befintliga forskningen kan utvecklas.
1.2 SYFTE

Syftet med studien ar att fordjupa forstaelsen for chefers roll i innovationsprocesser inom unga
kunskapsintensiva organisationer, med fokus pa deras direkta och indirekta paverkan pa

innovation.
1.3 FRAGESTALLNINGAR

1. Vad ér chefens intention i avseende att frdmja innovativt beteende bland medarbetare i

unga kunskapsintensiva organisationer?

2. Hur ser chefens handlingar ut i avseende att framja innovativt beteende bland medarbetare

i unga kunskapsintensiva organisationer?
1.4 AVGRANSNINGAR

Avsikten med denna studie ar att fordjupa forstdelsen for innovation inom unga
kunskapsintensiva organisationer genom att fokusera pa chefers roll i innovationsprocesser.
Anledningen till varfér studien begransas till unga kunskapsintensiva organisationer ar for att
chefers paverkan pa innovation inom denna typ av bransch fortfarande &r ett relativt outforskat
amne da tidigare fokus varit pa kreativitet och dess paverkan pa innovation (de Jong & Den
Hartog, 2007). Genom valet av unga kunskapsintensiva organisationer har studien &ven
begransats till en viss organisatorisk alder. Chefers péaverkan pa innovation i dessa
organisationer ser annorlunda ut da dessa chefer varit med fran start och darav inte paverkats
av en redan befintlig organisatorisk milj6 (de Jong & Den Hartog, 2007) samt att
organisationernas natur ar mer foranderlig vilket staller andra krav pa chefer (Mumford, Scott,
Gaddis & Strange, 2002).

Valet av kvalitativa intervjuer gjordes i syfte att undersdka chefernas intentioner och handlingar
i anknytning till innovation och innovativt beteende i de undersokta organisationerna. Studiens
syfte &r att, utifran chefernas handlingar, beskriva deras roll i organisationerna och darmed
ansags inte intervjuer med medarbetare eller observationer som relevanta tillvagagangsatt for

var studie.



| denna studie kommer begreppet innovationsprocesser inte att behandlas som ett teoretiskt
begrepp utan snarare anvandas som ett samlingsord som innefattar bade innovation och
innovativt beteende. Dessutom kommer medarbetare i denna studie syfta pa alla inom
organisationerna som inte ar chefer. Till sist kommer arbetsmiljo genomgaende i studien syfta
pa den fysiska miljon pa arbetsplatsen och darmed inte ta hansyn till kognitiva och psykologiska

faktorer.
1.5 DISPOSITION

Studien &r uppdelad i fem delar; inledning, metod, teoretiskt ramverk, empiri och analys samt
slutsats. | inledningen ovan har studiens bakgrund och problemformulering presenterats. Det
har dven redogjorts for studiens syfte samt tillhdrande fragestallningar. 1 nastkommande del
presenteras studiens metod. Har redogors for de vetenskapliga utgangspunkter som ligger till
grund for studien. Huvudfokus ligger pa att beskriva tillvagagangsatt for empiriinsamlingen
och den tillhérande analysen samt kvalitetsbedémningen. | den tredje delen presenteras det
teoretiska ramverk som legat till grund for studien. | del fyra delas citaten in under ett antal
huvudteman dar citaten tolkas utifran det teoretiska ramverket. Empiri- och analysdelen
avslutas aven med att resultaten kopplas samman med varandra i syfte att svara pa de uppsatta
fragestallningarna. Det visas har dven pa den forsta delen av vart teoretiska bidrag. | den sista
delen, slutsats, visas pa hur studiens syfte uppfyllts och dar &ven den andra delen av det
teoretiska bidraget beskrivs. Dérefter redogors for studiens mojliga begréansningar samt forslag

for framtida forskning.



2. METOD

| detta kapitel kommer vi att visa vart tillvagagangssatt for att kunna fordjupa forstaelsen for
chefers roll i innovationsprocesser inom unga kunskapsintensiva organisationer, med fokus
pa den direkta och indirekta paverkan. Genom att beskriva vilka metoder som valts och
varfor, for att uppfylla det ovan namnda syftet, &mnar vi att argumentera for studiens
tillforlitlighet och akthet. Med andra ord vill vi i detta kapitel skapa transparens for de valda

tillvagagangssatten, for att lasaren ska erhalla forstaelse for de grunder som studien baserats

o

pa.

2.1 VETENSKAPSTEORETISKA UTGANGSPUNKTER

Studien ar amnad att undersoka och skaffa djupare forstaelse for chefers roll i
innovationsprocesser inom unga kunskapsintensiva organisationer. Den ontologiska standpunkt
som studien utgar fran ar darmed en konstruktionistisk sadan, da fokus i studien vilar pa sociala
handelser och chefers subjektiva roll. Utgangspunkten ar att sociala aktorer fortlopande skapar
och reviderar sociala foreteelser och deras betydelse, vilket i sin tur konstruerar den sociala
verkligenheten (Bryman & Bell, 2005).

Med studiens syfte att ytterligare skapa forstaelse for chefers roll i innovationsprocesser med
fokus pa deras direkta och indirekta paverkan pa innovation &r utgangspunkten ett
tolkningsperspektiv i undersékningen. Denna kunskapssyn bygger huvudsakligen pa forstaelse
och tolkning av den sociala verkligheten, dar forstaelse for beteende ar centralt i motsats till de
externa krafter som influerar dessa (Bryman & Bell, 2005). Da studien 6nskar ta vara pa

innebdrden i chefers upplevelse och roll anses ett tolkande perspektiv vara andamalsenligt.
2.2 PRIMAR- & SEKUNDARDATA

Vid genomforandet av akademisk forskning ar det viktigt att dela in data i antingen primar-
eller sekundérdata. Primardata &r data som forskare sjédlva samlar in genom den valda
forskningsmetoden, medan sekundérdata ar redan tidigare insamlad och dokumenterad
information (Lundahl & Skarvad, 2009). Positiva aspekter av primérdata &r att
insamlingsprocessen anpassas efter den egna studien vilket i sin tur resulterar i data som &r
specifik for det egna syftet (Bryman & Bell, 2005). Da denna studie utgar fran subjektiva
uppfattningar hos chefer ses primérdata som essentiellt for att studien ska lamna ett bidrag,

varfor var insamling av priméardata gjordes genom intervjuer. Den sekundardata som anvants i
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studien ar i form av tidigare publicerade vetenskapliga artiklar som anses relevanta for att kunna
fordjupa forstaelsen for chefers roll i innovationsprocesser. Utover detta anvandes dessutom
litteratur for mer Gvergripande information. Vid anvandande av sekundérdata &r det av ytterst
vikt att materialet ar val vedertaget inom faltet (Lundahl & Skérvad, 2009). Foér att sakerstalla
en sa hog tillforlitlighet som majligt valdes vetenskapliga artiklar som var val citerade och peer-

reviewed, det vill sdga korrekturlasta av personer med hog akademisk kompetens.

2.3 ABDUKTIV METODIK

Angreppsattet till forhallandet mellan empiri och teori i denna studie &r genom applicering av
en iterativ strategi, det vill sdga att vaxla mellan empiri och teori som utgangspunkt. Detta ar
en blandning av en deduktiv och induktiv metodik som gar under benamningen abduktion
(Alvesson & Skoéldberg, 1994). Deduktion innebar att existerande teori anvands som
utgangspunkt i syfte att generera hypoteser som sedan testas medan induktion har utgangspunkt
i empiri som sedan kopplas till teori (Bryman, 2011). | denna studie lade befintliga teorier
grunden till valet av omrade. Denna teori utgicks sedan ifran vid utformandet av
forskningsdesignen varav insamlingen av empirin sedan bidrog till utvecklingen av det valda

teoretiska ramverket, vilket stammer dverens med ett abduktivt tillvagagangssatt.
2.4 VAL AV FORSKNINGSSTRATEGI: KVALITATIV METOD

Syftet med denna studie ar att fordjupa forstaelsen for chefers roll i innovationsprocesser med
fokus pa direkt och indirekt paverkan inom unga kunskapsintensiva organisationer. For att pa
bésta satt undersdka detta valdes en kvalitativ forskningsstrategi som metod. | syfte att béattre
forsta chefers roll i organisatoriska sammanhang kopplade till innovation har existerande teorier
kring dmnet undersokts. Att undersoka existerande teori och forsoka redovisa for helt nya

teorier &r en del av beskrivningen av kvalitativ forskning (Bryman, 2011).

Under studiens forlopp féljdes Rennstam och Wasterfors (2011) rekommenderade steg for
kvalitativ forskningsstrategi. Syftet som beror forstaelsen for chefers roll i innovationsprocesser
med avseende pa direkt och indirekt paverkan inom unga kunskapsintensiva organisationer
ledde studien till ett urval av relevanta intervjuobjekt. De valda cheferna intervjuades sedan pa
ett flexibelt satt genom tillampning av semi-strukturerade intervjuer. Den empiriska data
genomgick déarefter en iterativ tolkningsprocess som omfattade att sdka efter nya teorier och

begrepp, jamfora existerande teorier kring amnet och vid behov att samla in mer data.
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Allteftersom studiens insamlade data sorterats, reducerats och argumenterats for

sammanstalldes och presenterades ett resultat med erhallna slutsatser.

Kvalitativ metod Kritiseras for att den anses impressionistisk samt subjektiv och kvalitativa
forskningsresultat erhallna genom intervjuer som insamlingsmetod ar svara att generalisera
(Bryman & Bell, 2013). For att uppfylla vart syfte ansags anda en kvalitativ
metod dndamalsenlig da studien amnar undersdka subjektiva uppfattningar hos utvalda chefer.
En kvantitativ metod genererar endast kvantifierbar data och ansags darfor inte lamplig for att
skapa en fordjupad forstaelse for det undersokta amnet.

2.5 VAL AV FORSKNINGSDESIGN: SEMI-STRUKTURERADE INTERVJUER

Kvalitativa intervjuer ar en metod som tillater flexibilitet och storre betoning pa intervjuobjekts
individuella uppfattning och synvinkel. Flexibiliteten aterfinns bland annat i mojligheten till att
folja riktningen i intervjuobjektens svar. Saledes skapas flexibilitet genom anpassning till
intervjuns orientering mot betydelsefulla &mnen som uppenbaras under intervjuns gang. Fokus
pa den subjektiva upplevelsen som kvalitativa intervjuer ger ar ett satt att komma at djup i data
samt tillhandahalla detaljrikedom och fyllighet i svaren (Bryman & Bell, 2005). Da studiens
syfte ar att skapa djupare forstaelse for chefers roll i innovationsprocesser bedomdes kvalitativa
intervjuer vara ett andamalsenligt tillvagagangssatt for att komma at denna information. Da
intresset finns i att fordjupa forstaelsen for hur chefer upplever deras roll och for att forsta deras
anstrangningar relaterade till innovation tycktes flexibiliteten och nérheten i kvalitativa

intervjuer anvandbar som metod.

De sex organisationer vi valt passar samtliga in under kategorin unga kunskapsintensiva
organisationer; de ar mellan tre och sju ar gamla och verksamma inom konsult- och tech-
branschen. Valet av intervjuobjekt foll pa sju personer varav fyra grundare, en CTO, en VD
samt en vice VD. Selektionen skedde med avseende att intervjua personer som framforallt varit
medgrundare till organisationerna eller personer som &r i betydelsefulla positioner och har
kontakt med innovation. Urvalet av intervjuobjekt astadkoms genom ett bekvamlighetsurval

(Bryman & Bell, 2005), dar de valdes ut pa grund av deras tillganglighet.

Intervjuernas genomférande skedde bade personligt och via videosamtal. De intervjuer som
skedde personligt genomfordes pa plats i organisationernas lokaler, dels for att tidsmassigt
underlatta for intervjupersonerna, dels for att de skulle kanna sig sa bekvama som mojligt.

Anledningen till att vissa intervjuer genomfordes via videosamtal var for att organisationerna
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inte lag inom réackhall for att genomforas personligen. Darmed ansags Skype, Scopia samt
Google Hangouts vara de lattaste hjalpmedlen for att genomféra intervjuerna trots avsevérd
distans. Intervjuer genomforda via videosamtal &r dock begransande pa olika satt (Bryman &
Bell, 2013). Det ar exempelvis svarare att skapa en nara kontakt med intervjupersonen da bade
personens kroppsprak samt atmosfaren blir svarare att uppfatta. Brus och tekniska problem kan
forsamra video- och samtalskvaliteten, vilket ocksa ses som begransande. | var studie upplevdes
dessa svarigheter da brus och tekniska problem ofta forekom, dock sdgs detta inte paverka
sjalva insamlandet av information da intervjupersonerna var hjalpsamma samt forstaende och
upprepade sig garna for att framstalla informationen korrekt. A andra sidan betraktas intervjuer
via telefon- och telefonmotsvarande verktyg ha en fordel vad géller felkallor i resultaten da
intervjupersonernas svar inte paverkas av olika stormoment som kan uppsta under personliga
intervjuer (Bryman & Bell, 2013).

Intervjuerna har genomforts enligt en semi-strukturerad metodik. Vid denna typ av intervjuer
utgar intervjuaren fran tidigare forberedda fragor. Utdver detta ar intervjuaren ocksa fri att stélla
ytterligare fragor om dessa ar forankrade i &mnen som intervjuobjektet lyft fram.
Intervjuobjektet har ett stort utrymme att besvara fragorna hur de vill och fokus riktas mot
forstaelse for intervjupersonens individuella uppfattning och vad denne anser vara av Vikt i
handelser och beteenden (Bryman & Bell, 2005). En intervjuguide med fragor var formulerad
innan den forsta intervjun holls. Fragorna formulerades med en oppen karaktar for att skapa
flexibilitet och orientera intervjuerna mot viktiga &mnen som efter hand dok upp under
intervjuerna. Intervjuguiden var uppbyggd for att tjdna studiens syfte, men med 6ppenhet for
foljdfragor for att kunna nyansera forstaelsen for intervjuobjektens uppfattning och synsitt.
Efter den forsta intervjun diskuterades de fragor som stéllts for att utvéardera intervjuguiden
varav den reviderades for att battre passa studiens syfte infOr efterfoljande intervjuer.
Intervjuguiden finnes i bilaga 1.

Intervjuerna genomférdes mellan den 11 april 2016 och den 9 maj 2016 och de pagick mellan
45 till 60 minuter, beroende pa intervjupersonens svarslangd samt var uppfattning om
materialmattnad fran de enskilda intervjuerna. For att ta vara pa fullstandiga redogdrelser fran
intervjuerna, dar bade vad som sagts och hur det sagts tagits i beaktande, spelades intervjuerna
in. De verktyg som anvandes for inspelning var mobiltelefoner och utéver inspelning gjordes
aven anteckningar kontinuerligt under intervjuerna. Efter att intervjuerna skett transkriberades
materialet for att gora det mer lattatkomligt. Da alla inte narvarade vid alla intervjuer fordelades

transkriberingen sa att icke-narvarande parades ihop med den inspelningen for att skapa insikt

13



I materialet hos samtliga forfattare. For att gora transkriberingarna mer karnfulla och konkreta
har diverse utfyllnadsord, sasom; liksom, typ och etcetera, tagits bort. Aven da fler &n en
intervjuare inte vanligtvis skapar béttre eller sékrare intervjuresultat (Bryman & Bell, 2011),
har studiens intervjuer skett med ett blandat antal intervjuare fran en person till fyra. Detta har
skett beroende pa tidsmassiga skal och tillganglighet. D& det vanligtvis racker med en
intervjuare har studien dock tagit utgangspunkt i fordelen att minst tva intervjuare funnits pa
plats, vid mojlighet, da det framjat studiens syfte att dela upplevelsen och gemensamt tanka ut

passande foljdfragor.
2.6 VAL AV ANALYSMETOD: KVALITATIV INNEHALLSANALYS

For att analysera vart insamlade empiriska material har det i studien anvénts en sa kallad
kvalitativ innehallsanalys. Detta &r en metod som har for avseende att sortera insamlat material
utefter observerade kategorier och teman samt lokalisera eventuella likheter och skillnader i
materialet (Bryman & Bell, 2005). Denna typ av metod delas in i tre tillvdgagangssatt som beror
pa studiens syfte och vad som &mnas undersokas (Hsiu-Fang & Shannon, 2005). En
konventionell innehallsanalys utgar fran att kodning sker utan tidigare bestamda kategorier
medan en riktad innehallsanalys gdrs utifran tidigare teori och forskning och dar en
summerande innehallsanalys har for avseende att lokalisera specifika ord férekommande i det
insamlade materialet (Hsiu-Fang & Shannon, 2005). | studiens analys har tillvagagangsattet
inslag av bade en konventionell och en riktad analys, det vill sdga utan nagra forutbestamda
kategorier och teman men utgatt ifran vad tidigare forskning visat pd omradet. Tidigare
forskning har dock inte anvénts for att utforma teman att leta efter utan har snarare fungerat

som avgransning i kodningsprocessen.

Det transkriberade materialet har bearbetats flera ganger av alla forfattare for att fa en
uppfattning om studiens helhet. Utifran studiens syfte och fragestéllningar har det plockats ut
meningar som tjanar analysen. Det & mycket viktigt att dessa citat inte plockas ur sin kontext
da lasaren senare kan komma att uppfatta dessa fel och da aven forstd sammanhanget fel
(Graneheim & Lundman, 2004). Dérefter har de utplockade citaten delats in under olika
kategorier och har anvants som grund for studiens analys. Denna analysprocess har skett enligt

Graneheim och Lundmans (2004) tillvagagangssétt for skapandet av en tillforlitlig analys.

Med den redan befintliga forskningen kring chefers direkta paverkan pa innovation som
utgangspunkt utformades denna studie initialt med syftet att enbart fordjupa forstaelsen for

chefers indirekta paverkan pa medarbetares innovativa beteende. Detta grundade sig i att det
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redan fanns manga studier gjorda kring chefers direkta paverkan pa innovation. Vid analys av
det empiriska materialet kunde det utlasas att vid undersokandet av chefers indirekta paverkan
framkom &ven chefernas syn pa direkt paverkan. Utifran detta kunde vi se motstridigheter
mellan befintlig teori och det insamlade materialet med avseende pa direkt paverkan, vilket

ledde till en omformulering av vart syfte som nu inkluderar bade direkt och indirekt paverkan.
2.7 STUDIENS TILLFORLITLIGHET & AKTHET

Vid beddmning av kvalitet i akademiska studier kan ett brett urval av begrepp och
analysverktyg anvédndas. Inom den kvantitativa forskningen &r validitet och reliabilitet vél
vedertagna beddmningskriterier men inom kvalitativa studier &r forskare inte lika val 6verens
kring vilka kriterier som ska anvéndas (Bryman & Bell, 2005). For kvalitetshedémning &r
tillforlitlighet och ékthet de tva kriterier som varit mest frekvent forekommande. Med en studies
tillforlitlighet avses huruvida studien &r genomférd oberoende av forskarna och deras tidigare
forutfattade meningar. Tillforlitlighet kan uppnas dels genom sa kallad respondentvalidering
men ocksa genom oppenhet kring hur studien har genomforts (Bryman & Bell, 2005). For att
denna studie ska uppna sa hog grad av tillforlitlighet som majligt har den fardiga uppsatsen
skickats ut via e-post till alla som tagit del i studien. Transkriberingar har ocksa funnits
tillgangliga for de som velat ta del av dessa. Vidare har det i denna studie dven forsokts visa ett
sa detaljerat tillvagagangssatt som mojligt sa att lasaren ska kunna ta del av hur processen har
gatt till. For att ytterligare bidra till studiens 6ppenhet finns intervjuguiden i Bilaga 1. For att
uppna en sa nyanserad och objektiv analys av det insamlade materialet som mojligt har detta

bearbetats bade individuellt och i grupp.

Med dkthet menas hur val en studie representerar det som amnas undersokas, det vill sdga
huruvida undersokningen och dess metod &r relevanta for att kunna besvara fragestallningarna
och uppna studiens syfte (Bryman & Bell, 2005). Da undersokningen gjordes pa ett helt
foretagssegment, unga kunskapsintensiva organisationer, ansags ett satt att uppna akthet vara
genom att undersoka fler dn en organisation. Detta for att kunna skapa forstdelse for
uppfattningar som antingen overlappar eller skiljer sig at inom det valda segmentet. Utan att
undersoka flertalet organisationer ansags det inte kunna laggas fram nagot bidrag som kan anses
tillforlitligt. For att vidare oka studiens akthet valdes det att intervjua personer som, antingen
grundat organisationen eller sitter i den operativa ledningen, och pa sa satt ar djupt insatta i sina

respektive organisationer.
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3. TEORETISKT RAMVERK

Studien asyftar att fordjupa forstaelsen for chefers roll i innovationsprocesser inom unga
kunskapsintensiva organisationer med fokus pa den direkta och indirekta paverkan pa
innovation. Valet av de utspridda teorierna och sammankopplingen mellan dessa grundas i
att kunna uppfylla studiens syfte. Genom att belysa och skapa férstaelse for innovation i
kunskapsintensiva organisationer och ledares forhallning till innovation genom direkt och
indirekt paverkan har de valda teorierna och deras forhallning till varandra mojliggjort

utforandet av studiens analys.
3.1 VAD AR INNOVATION OCH VARFOR AR DET VIKTIGT?

Dagens organisationer ar omgivna av konstanta forandringar som drivs pa av den alltmer
innovativa tekniska utvecklingen och globaliseringen. Detta i kombination med den alltmer
konkurrensutsatta marknaden satter press pa organisationer med avseende pa deras langsiktiga
overlevnad. Det krévs att de kontinuerligt agerar innovativt samt att de besitter kapacitet att
kunna utveckla och implementera nya produkter och tjanster, som motsvarar bade kundernas
uttalade men ocksa outtalade behov. Steiber (2014) menar att organisationer bor organiseras,

drivas och ledas i enlighet med detta.

The Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) och Eurostats (2005)
formella definition av innovation lyder som foljer:

The implementation of a new or significantly improved product (good or service),

or process, a new marketing method, or a new organizational method in business

practices, workplace organizations or external relations. (OECD & Eurostat, 2005,
S. 46)

Begreppet innovation kan delas upp i bade ‘invention’ och innovation. En invention ar en
uppfinning av en helt ny produkt, metod eller process, men som inte behdver vara av praktiskt
varde. Innovation ar som forklarat i citatet ovan en forbattrad fordndring av en etablerad I6sning
eller en ny 16sning som implementerats (Freeman & Soets, 1997). Det som ar gemensamt for
bade inventions och innovation &r att de bada innefattar en viss grad av nyskapande (OECD &
Eurostat, 2005). En invention Gvergar till att vara en innovation nar den tas i praktiskt bruk
genom kommersialisering och pa sa satt skapar varde och sprids pa marknaden (Freeman &

Soets, 1997). Relationen mellan en invention och innovation framstalls i modellen nedan.
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Innovations )
Inventions

Figur 1: Forhallandet innovation och invention

| syfte att skapa genomslagskraft for det som har producerats krdvs det en
kommersialiseringsprocess. Rogers (2003) beskriver processen som belyser den kommersiella
spridningen av innovation pa féljande satt; 1) en innovation 2) som kommuniceras genom olika
kanaler 3) under en tidsperiod 4) i ett socialt sammanhang. Det & genom denna
kommersialiseringsprocess som en invention dvergar fran att endast vara en uppfinning till att

vara en innovation i form av praktisk anvandning av kund.

Innovativt beteende likstalls vanligtvis med att vara kreativ och kunna astadkomma nya idéer.
Amabile (1996) och West (2002) definierar kreativitet som generering av idéer som
karaktariseras av bade anvandbarhet och nyskapande. Detta kan dock anses vara ett
begransande synsétt till vad innovativt beteende ar, da det enbart belyser det utifran ett
perspektiv (Rosing, Frese & Bausch, 2011). | OECD och Eurostats (2005) definition av
innovation i ovanstaende citat ligger stor betoning pa implementering och inte enbart pa den
forbattring eller fornyelse som skapas. P4 sa vis kan innovativt beteende betraktas som
kreativitet i kombination med implementering, da applicering av idéer utgor en central roll
(Rosing et al., 2011). Vidare beskriver Rosing et al. (2011) att det som skapar komplexitet kring
innovativt beteende ar att kreativitet och implementering inte ror sig i en linjar process fran 1)
nya idéer till 2) appliceringen av dessa idéer. Processens rorelse har istéllet en ojdmn och
iterativ karaktar (Anderson, De Dreu, & Nijstad, 2004; King, 1992; Schroeder, Van de Ven,
Scudder & Polley, 1989; Van de Ven, Polley, Garud & Venkataraman, 1999), saledes ar det
svart att dela upp innovativt beteende i enskilda faser. Foljaktligen kréaver det innovativa
beteendets icke-linjara rorelse att nya idéer och implementering av dessa kontinuerligt véxlas

om vartannat under innovationsprocesser (Rosing et al., 2011).
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3.2 KUNSKAPSINTENSIVA ORGANISATIONER OCH DESS STRUKTUR

Fran att ha producerat varor pa en nationell front har organisationer blivit mer globala och
produktionen av varor har centraliserats till stérre féretag genom uppkép och utnyttjandet av
skalfordelar. Arbetsintensiva foretag har alltsa blivit en mindre och mindre del av dagens
foretagssamhalle och idag okar andelen kunskapsintensiva foretag for varje dag som gar (de
Jong & Den Hartog, 2007). Till skillnad fran arbetsintensiva organisationer som karaktariseras
av en hog grad av, oftast, fysiskt arbete och en hog kapitalintensivitet (Nurmi, 1998)
ké&nnetecknas kunskapsintensiva organisationer av mer sofistikerade produkter och tjanster som
bygger pa den individuella kunskapen hos varije individ i organisationen (Alvesson, 2004). Da
dessa organisationer ofta agerar pa en marknad som ar under konstant férandring och kraver
fornyelse ar larande ocksa en storre del av vardagen i den kunskapsintensiva organisationen
(Nurmi, 1998). Alvesson (2004) har belyst sju egenskaper som identifierats som universella for

kunskapsintensiva organisationer;
1. Hogkvalificerade individer som utfor kunskapsarbete
2. HOg grad av autonomi och forsvagning av hierarkier
3. Applicerandet av ad hoc-strukturer inom organisationer
4. Behovet av omfattande kommunikation for koordination och problemlésning
5. Specifikt anpassad kundservice
6. Asymmetrisk maktrelation och informationsspridning
7. Subjektiva och osékra kvalitetsbedémningar

| ett foretagssamhalle dar antalet aktdrer konstant 6kar och konkurrensen hela tiden blir tuffare
ar det viktigt for alla organisationer att sticka ut fran mangden och géra nagot som sarskiljer
den egna organisationen. Dé&r organisationer tidigare haft storre mojlighet att sarskilja sig och
utveckla sina egna produkter och tjanster, har den hogteknologiska utvecklingen gjort att
kunskap och information nu ar mer tillganglig for alla (du Plessis, 2007). Utifran detta har
innovation blivit allt viktigare, sarskilt pa den kunskapsintensiva marknaden (de Jong & Den
Hartog, 2007). Kunskapsintensiva produkter och tjanster kraver kontinuerliga férandringar,
forbattringar och uppgraderingar for att fortsatta vara konkurrenskraftiga pa marknaden och
darfor har medarbetares innovativa beteende i dessa organisationer blivit en allt mer kritisk
aspekt att ta hansyn till (de Jong & Den Hartog, 2007).
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Platta organisationsformer har blivit en allt mer vanlig organisationsstruktur fér innovativa
kunskapsintensiva organisationer dar kannetecken bland annat ar fa hierarkiska nivaer, om
nagra alls, dar mellanleden bestar av 6ppna och ostrukturerade kommunikationsvéagar samt
dynamiskt organisationsklimat (Steiber Sverker Alange, 2013). Aven Mumford et al. (2002)
menar att innovation och kreativitet oftast a mer aterkommande inom &ppna
organisationsstrukturer da kommunikation flodar lattare genom hela organisationen, vilket ses

framja innovation och kreativitet.
3.3 ARBETSMILJONS PAVERKAN PA INNOVATION

Som namnts tidigare har vikten av innovation blivit en allt mer essentiell del av vardagen for
organisationer, inte minst kunskapsintensiva. Trots detta finns det idag begransat med forskning
gjord pa omradet och bland den forskning som finns ligger det i majoriteten av fallen fokus pa
individen och dennes innovativa beteende. Att enbart diskutera innovation utifran antaganden
kring individen &r dock bristfalligt (Hemlin, Allwood & Martin, 2004). Hemlin et al. (2004)
menar att yttre faktorer spelar en stor roll for hur individers innovativa férmaga utvecklas och
lyfts fram och lagger stort fokus vid vikten av den omgivande arbetsmiljon. De far dven stod
av den undersokning som Amabile (1996) genomfort dar de nar foljande slutsats;

Managers at all levels who wish to foster creativity and innovation within their

organisations can do so not only by paying attention to what sort of individuals they

hire — to the kind of personal characteristics and skills that early creativity research

emphasised — but also by paying attention to the environment they create for these
potentially creative individuals. (Amabile, 1996, s. 1180)

Bade Amabile (1996) och Hemlin et al. (2004) tillskriver begreppet miljo ett antal aspekter. De
mindre fysiska aspekterna som behandlar bland annat kognitiva aspekter har vi valt att inte
anvanda oss av i denna studie da de inte fyller nagon funktion i avseende att uppfylla vart syfte.
Istallet anvands miljo som den fysiska miljo som finns pa arbetsplatsen och de forum som
skapas. | innovationsbyggande syfte lyfts kommunikationen mellan medarbetare fram som en
essentiell faktor och for chefer trycker Amabile (1996) och Hemlin et al. (2004) pa vikten av
att dessa skapar en arbetsmiljo som framjar denna kommunikation. Detta innebér att chefer bor
se till hur arbetsplatser kan utformas for att frdmja innovation hos medarbetare dar bland annat

6ppna kontorslandskap anses vara en bidragande faktor (Amabile, 1996; Hemlin et al., 2004).
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3.4 LEDARSKAPETS INVERKAN PA INNOVATION

Ledarskap kopplat till innovation bendmns ofta ’innovation management’ eller kreativt
ledarskap och dessa begrepp syftar pa ledarskap som ett centralt verktyg for att framja
innovation. Aven da innovation och medarbetares innovativa beteende kan anses vara
sjalvmotiverat, sa ger ledarskap en fordel for innovationens forutsattningar och framgang
(Mumford & Licuanan, 2004). Den skillnad som ledarskapet i relation till innovation skapar,
ligger i dess fokus att generera innovationsrelaterade resultat istéllet for resultat ur ett perspektiv
av effektivitet eller kvantitet. Aven da effektivitet spelar en viktig roll 4r innovation centralt,
vilket vidare betyder att organisationer onskar kapitalisera pa medarbetares innovativa
beteende. Genom att anvanda ledarskap som ett verktyg ar det da viktigt att underlatta for

innovation och innovativt beteende (de Jong & Den Hartog, 2007).

Hunter och Cushenbery (2011) betonar ytterligare vikten av att anvanda ledarskap for att
underlatta for innovation. De menar att innovation inte intréffar spontant utan att det &r ledares
roll att vagleda medarbetare bort fran upptrampade banor mot nytankande riktningar. Da
innovationsprocesser vanligtvis &r icke-linjara och standigt foranderliga behdver ledarskapet
anpassas efter detta samt kunna anpassas efter vilken aspekt av processen som behover
underlattas. Da innovationsprocesser kan anses vara tva-delad ar vissa aspekter viktiga under
den idégenerande fasen medan andra forutsattningar behdvs under implementeringsfasen
(Rosing et al., 2011). Ledarskap for innovation kan saledes anses utga fran ett perspektiv av
anpassning istallet for effektivitet, som annars ar en vanlig utgangspunkt (de Jong & Den
Hartog, 2007; Rosing et al., 2011).

Kombinationen av ledarskap och innovation kan ocksa anses verka inom ett spanningsfalt dar
ledare ska finna en gransdragning mellan att bade tygla men ocksa slappa 16s medarbetares
utrymme for och majlighet till innovation. Innovationsprocessen, i dess behov av bade frihet
till kreativitet men ocksa implementering, skapar tva olika och skilda processer. Dessa olika
processer har vidare olika krav pa angreppssatt. Kreativitet kraver rum for att experimentera
medan implementering relaterar till exploatering. Experimentering innebér att tanka bortom det
som tas for givet och vaga bryta invanda rutiner medan exploatering & andra sidan innebéar
effektivitet, rutiner och resultatorientering. Da innovation ar en komplex process kraver det att
medarbetare anvander experimentering och exploatering om vart annat. Darmed behdver en
ledare i innovativa miljoer dels framja experimentering och exploatering, dels vara flexibel nog

att kunna skifta mellan de tva. (Rosing et al., 2011)
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3.4.1 DIREKT OCH INDIREKT PAVERKAN PA INNOVATION

Ledares paverkan pa innovation kan uttryckas genom antingen direkt eller indirekt paverkan.
De Jong och Den Hartog (2007) tydliggor ledares betydelse fér innovation inom organisationer
genom att se till dess direkta paverkan pa innovation. Ledares direkta paverkan pa innovation
innefattar exempelvis handlingar eller beslut som medfor direkt paverkan pa medarbetares
innovativa beteende eller sétt att arbeta med innovation (de Jong & Den Hartog, 2007; Hunter
& Cushenbery, 2011). Betydelsen av att studera ledares direkta paverkan pa innovation har
kommit som en utékning av den ovanstaende framstallningen av ledares paverkan pa innovation
genom att se till exakt vilka handlingar som kan ge vilka konsekvenser for bade individer inom
organisationer samt for organisationer som helhet (de Jong & Den Hartog, 2007; Hunter &
Cushenbery, 2011). Indirekt paverkan &r ledares handlingar som pa ett indirekt satt framjar
innovation genom exempelvis skapandet av en innovativ arbetsmiljoé som i sin tur framjar
innovativt beteende (Hunter & Cushenbery, 2011). Genom att se till ledares indirekta paverkan
beskrivs darmed &ven den paverkan som ar svarare att fa grepp om men som &r viktig att ha i

atanke for organisationer som vill framja innovation (Hunter & Cushenbery, 2011).

Ledares direkta paverkan pa innovation kan komma i manga olika former. Mumford et al.
(2002) redogor for ledares roll som Overvakare 6ver medarbetares arbetsuppgifter vad géller
innovation och vilken paverkan évervakning har pa innovation. Resultatet ur redogérelsen for
overvakningens direkta paverkan pa medarbetares innovativa beteende var att medarbetares
innovativa arbete blir samre vid bade for lite dvervakning samt vid for hard 6vervakning
(Barnowe i Mumford et al., 2002). Néar ledares 6vervakning av arbetet med innovation var for
hard i form av detaljstyrning sags en negativ inverkan pa medarbetares forhallningssatt till
innovation da kreativiteten sjonk och resultaten blev sémre. Som ett resultat av detta samband
framkom att ledares direkta paverkan genom Overvakning snarare borde komma i form av
generell dvervakning av arbetsprocesser och projekt (Cardinal & Hatfield i Mumford et al.,
2002). Direkt paverkan i form av kommunikation om generella mal och visioner har visat sig
ha en positiv paverkan pa medarbetares innovation och kreativitet, jamfort med hard

6vervakning (Hunter, Thoroghgood, Myer & Login i Hunter & Cushenbery, 2011).

En annan direkt paverkan ledare kan ha pa innovation ar genom delegering av arbetsuppgifter
kopplade till innovation. Delegering av arbetsuppgifter med hansyn till innovation innebdr att
fatta beslut om vilka individer eller grupper som ska arbeta med vissa I6sningar eller projekt

(de Jong & Den Hartog, 2007). Inom detta &r det &ven viktigt att se Over ledares beslutstagande
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vad géller vilka innovativa lésningar och projekt i sig som ska tas vidare. Hunter och
Cushenbery (2011) menar att ledare maste ta beslut baserade pa organisationers resurser vad
galler innovation da detta ar forutsattningar for innovation inom organisationer och darmed
aven beslutstagandet. Ledare maste darmed forst ta hansyn till de organisatoriska resurser som
finns med hénsyn till innovation och darefter delegera arbetsuppgifter till medarbetare med
tanke pa de forutsattningar som organisationen har for arbete med innovation (de Jong & Den
Hartog, 2007; Hunter & Cushenbery, 2011). De Jong och Den Hartog (2007) menar vidare att
efter att ha delegerat arbetsuppgifter vad géller innovation till medarbetare sa har ledare skapat
en direkt paverkan pa innovation inom organisationen men att det darefter krévs att ledare drar

sig tillbaka och later medarbetare skota uppgifterna med hansyn till givna mal.

For ledare att bilda grupper med medarbetare vars uppgift ar att arbeta med innovation ses bade
som en direkt paverkan pa innovation samt som en indirekt paverkan. De Jong och Den Hartog
(2007) menar att det ar en direkt paverkan i form av att arbetsuppgifter som syftar pa innovation
ska passa med medarbetares kompetens och preferens vad géller arbetsuppgifter. Detta
tillsammans med att inte endast arbeta med samma uppgifter menar de Jong och Den Hartog
(2007) ar en direkt paverkan av ledares handlingar som framjar innovation. Hunter och
Cushenbery (2011) menar daremot att det ar en indirekt paverkan av ledare da de genom sin
sammansattning av medarbetare skapar forutsattningar for innovativt gruppbeteende, men att
det inte ar nagot som kan garanteras da det finns manga orsaker till varfor sammansattningen
av medarbetare inte skulle fungera. Fortsattningsvis belyser Hunter och Cushenbery (2011)
dven att antalet medarbetare ocksa spelar roll da alltfér manga eller fa inom en grupp kan
motverka innovativt beteende. For fd medarbetare inom en grupp kan leda till for fa kreativa
idéer och for enhetligt tinkande medan for manga medarbetare kan leda till att individer far

problem med att uttrycka sina idéer (Hunter & Cushenbery 2011).

Att skapa ett klimat for innovation inom organisationer samt att se till vilka medarbetare som
anstalls ar tva satt for ledare att indirekt paverka innovation pa (Hunter & Cushenbery, 2011).
Den forstnamnda hor ihop med att leda medarbetare genom visioner och mal eller genom att
lata medarbetare avsatta speciell tid for att endast arbeta med innovation under arbetstid
(Amabile et al. i Hunter & Cushenbery, 2011). Att skapa ett klimat for innovation handlar
darmed om ledares indirekta paverkan pa innovation genom att skapa en atmosfar eller en viss
typ av arbetsmiljo dar medarbetare kan k&nna att kreativitet uppmuntras, vilket kan leda till
innovation (Hunter & Cuschenbery, 2011). Att anstdlla kreativa medarbetare ar ocksa ett

indirekt satt att paverka innovation inom organisationer da kreativa individer ses vara kapabla
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till att framja innovation da det finns stérre majlighet till att forutse vad som ska ske pa
marknaden och &ven vilka innovativa l6sningar som kan tillfredsstélla de nya behov som

uppkommer (Hunter & Cushenbery, 2011).

Att anvanda erkdannande ar en annan faktor som anses direkt paverka innovation (de Jong &
Den Hartog, 2007). Erkannande innehaller tre aspekter; 1) att ge berém och uppméarksamhet,
2) beldningar i form av ekonomiska kompensationer, mer autonomi och likande beléningar och
slutligen 3) ceremonier sa som festliga evenemang och offentliga tillkannagivande (Yukl,
2002). Foregaende forskning tyder pa att det ar viktigt for ledare att vara benagna att visa
uppskattning och erkénnande infér medarbetares innovativa beteende. Detta har visat sig
betydelsefullt da erkannande kan initiera kreativitet men ocksa implementering av idéer (de
Jong & Den Hartog, 2007). Tidigare studier har ocksa pavisat att nar innovativa idéer inte tas
pa allvar av ledaren, sa har detta negativa konsekvenser pa medarbetares innovativa beteende.
Aven da samtliga idéer inte anvands eller implementeras &r erkdnnandet av anstrangningen av
stor betydelse. Manga organisationer valjer ocksa att visa erkannande vid misslyckande for att
uppmuntra till risktagande, da det gynnar innovation i det langa loppet (de Jong & Den Hartog,
2007; Hunter & Cushenbery, 2011). Om erkannande visas kan det leda till bade kreativare och
effektivare problemldsning (de Jong & Den Hartog, 2007).

| nedanstaende matris har vi sammanfattat den teori som presenterats om ledares direkta och

indirekta paverkan pa innovation.

Direkt paverkan Indirekt paverkan

Handlingar som medfor direkt paverkan | Handlingar som indirekt paverkar innovation
pa innovation och medarbetares och medarbetares innovativa beteende

innovativa beteende
o Bildandet av grupper med innovation

« Overvakning av medarbetares som fokus, d&r sammansattning och
arbetsuppgifter innovativt gruppbeteende satts framst
o Delegering av arbetsuppgifter o Rekrytering av innovativa medarbetare
e Kommunicera visioner o Skapa ett klimat som framjar innovativt
beteende

o Bildandet av grupper med
innovation som fokus, dar
kompetens satts framst
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o Erkdnnande vid innovativt
beteende

Figur 2: Direkt- och indirekt paverkan

3.5 SUMMERING AV TEORETISKT RAMVERK

| detta kapitel har ett teoretiskt ramverk presenterats som en grund for det kommande
analyskapitlet. Genom att ha sett till skapandet av innovation utifran inventions, har betydelsen
av kommersialisering framstallts da det ar genom kommersialisering som en invention far ett
varde. Det galler darmed inte endast att se till forbattring och fornyelse utan dven till sjalva
implementeringen. Detta har dven visats ha stor betydelse specifikt for kunskapsintensiva
organisationer i och med deras behov av standig forandring for att kunna vara
konkurrenskraftiga. Vidare har chefers paverkan pa innovation och medarbetares betydelse for
innovation belysts, dar utformningen av en arbetsmilj6 for att framja innovation ar ett exempel
pa en forutsattning som chefer skapar. Detta har mynnat ut i hur chefer direkt och indirekt kan
paverka innovation. Det som &r av betydelse att ta med i fortsatt lasning ar darmed hur de ovan
namnda teorierna tillsammans skapar en grund for en tillforlitlig utgangspunkt for

analysarbetet, som hjélp for att uppfylla studiens syfte.
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4. EMPIRI & ANALYS

| analyskapitlet 6nskar vi synliggéra och beskriva hur de chefer vi intervjuat ser pa sin roll i
relation till innovation genom att koppla det empiriska materialet till det teoretiska
ramverket. Da studien har bedrivits genom ett abduktivt tillvidgagangssatt har analysen
utformats efter de riktningar som uppkommit i det empiriska materialet samt genom
aterblickar till existerande forskning inom direkt och indirekt paverkan. Dessa riktningar i
materialet har skapat ett antal teman som vi tagit fasta pa och analyserat. Redogorelser for
chefers yttrande och uttalande kommer lyftas for att belysa dessa olika teman. Kapitlet
struktureras efter de teman som kommit upp varav dessa har indelats under mer 6vergripande
rubriker med underrubriker vid behov. Dessa teman asyftar att besvara de framstallda
fragestallningarna som beror vad chefers intentioner ar samt hur chefers handlingar ser ut i
avseende att frdmja innovativt beteende bland medarbetare i unga kunskapsintensiva

organisationer.
4.1 MEDARBETARES NARHET TILL KUND

For storre, véletablerade organisationer kan ekonomisk stabilitet ses som en forutsattning som
tillater att tid laggs pa innovation (Steiber, 2014) genom exempelvis allokering av en viss
mangd tid till innovation. For unga kunskapsintensiva organisationer ar ekonomisk stabilitet
snarare en utgangspunkt, som det innovativa arbetet behover forhallas till (Steiber, 2014). Det
innovativa arbetet behdver mynna ut i kommersialisering for att generera intékter. For att battre
forsta vad det ar kunder onskar och vad som saknas pa marknaden och da uppna
kommersialisering, &r det viktigt for medarbetare att komma i kontakt med kunder.
Kundkontakt skapar saledes mojlighet for medarbetare att fa en direkt insyn i kunders behov
och onskemal. | det féljande avsnittet kommer den ekonomiska aspekten, kommersialisering
samt kundkontakt att belysas for att skapa insikt om dessa omradens betydelse.

| och med att vi ar sjalvfinansierade sa ar pengar fortfarande en viktig grej och vi

maste tanka pa att det vi gor faktiskt far en output ekonomiskt. Vi maste alltsa lyssna

pa kunden och kanske inte tanka enbart pa vad som skulle kunna vara nasta stora
grej. (Organisation A)

Man maste ocksa ha modet att saga nej ibland och prioritera bland alla idéer. Vilket
da innebér att nagonstans kommer det vara fel prioriterat, men det far man ju leva
med. For lika modig man ska vara och bejaka, lika modig ska man, maste man vara
och séga att timingen inte &r ratt for det, eller vi har inte pengar till det. (Organisation
F)
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Vi &r en pressad organisation pa sa satt att vi /.../ maste leverera ratt mycket och sélja
ratt mycket sa att allt det maste fortlopa hela tiden vid sidan om det innovativa. (Det
blir) sdklart en ekonomisk fraga ocksa, det finns ju hur mycket roliga idéer som helst
men som kostar. (Organisation E)

Sen &r det val saklart en ekonomisk fraga ocksa /.../det finns ju hur mycket roliga
idéer som helst men som kanske kostar desto mer. (Organisation G)

Uttalandet av chefen fran Organisation G ovan poangterar hur kreativitet och innovation styrs
av kostnadssidan och chefen fran Organisation A uttalar sig pa ett liknande séatt om motsatsen,
det vill séga intaktssidan. Samtliga citat ovan kan tolkas som att for unga kunskapsintensiva
organisationer, som har begransade resurser, blir de ekonomiska resurserna en utgangspunkt
som cheferna maste ta hansyn till och arbeta utifran vad galler innovationsprocesser. Istallet for
att innovation ar nagot som kan behandlas utan hansyn till ekonomiska resurser, lagger det
snarare en grund for att innovation ska vara en mojlighet (Steiber, 2014). En problematik som
uppstar ur detta kan darmed vara kombinationen av att vara innovativ och samtidigt ekonomiskt
stabil inom denna typ av organisationer. Cheferna nedan menar att en balans mellan dessa tva
kan uppnas genom kommersialiseringsfokus pa innovation.

Det kanske &r en jattebra, jatteinnovativ idé men om man inte ar klar med

affarsmodellen och man vet inte hur man ska na ut med produkten /.../ S& 4ven om

det var en innovativ idé sa innan den &r pa marknaden ar det ju inte innovation.
(Organisation A)

Det vi gjorde var nastan sa pass nytt att folk inte fattade, att de inte fattade vad man
skulle anvinda det till. Och d& gransar det liksom till - Ar det har dverhuvudtaget
innovation eller &r det en invention?! /---/ om inte [kunder] tycker att vi ar innovativa
sa ar vi inte det. Det ar ju verkligen i betraktarens 6gon. Kan man inte ge dem
innovation, ge nagon nytta till sina kunder och anvandare sa, som sagt, da ar man
liksom inte innovativ. (Organisation C)

Chefernas uttalanden poangterar vikten av att organisationerna ar innovativa pa ratt satt vilket
omfattar att de skiljer pa en invention och en innovation, dér den forsta ar en uppfinning som
inte nodvandigtvis blir till en kommersialiserad slutprodukt. Chefen i Organisation C belyser
aven oron over att deras innovativa slutprodukt eventuellt kan resultera i avsaknad av en
kundkrets som efterfragar den. | likhet med ovanstdende citat beskriver aven chefen fran
Organisation D vikten av att en innovation ska vara en efterfragad forandring som medfor en

forbattring och inte annu en ny lésning av nagot som redan finns i dverflode pa marknaden.

Ovanstaende uttalanden kan knytas an till Rogers (2003) som belyser vikten av att det som
produceras inom en organisation ocksa kommer till praktisk anvandning hos kund. For att en
innovation skall betraktas som lyckad sa ska den vara efterfrigad och kommersialiseras

(Rogers, 2003). Steiber (2014) menar att framtagandet av nya produkter och tjanster i
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kunskapsintensiva organisationer vanligtvis initieras av att kunder efterfragar béttre eller nya
I6sningar. Utbudet av innovationer styrs ddrmed av medarbetares innovativa beteende, specifikt
deras férmaga att kommersialisera kreativa idéer (Rosing et al., 2011). Kommersialiseringen
av produkter och tjanster kan darfor anses vara beroende av den efterfragan som finns och darfor
blir kontakten med kunder essentiell for att kunna mota deras behov.
Vi har forsokt att allmént kring innovation vara extremt nara kopplade till kunden.
(Organisation D)

Alltsa kundkontakterna éverlag ar otroligt viktigt for medarbetarna just for att man
lar sig véldigt mycket av det. (Organisation E)

Kunderna ar ofta bra pa att sdga vad de behdver just nu men &r inte lika bra pa att se
vad som behdvs om kanske sex manader. Dar ar det mer var uppgift att lista ut vad
det &r de kommer behgva. (Organisation A)

Ovanstaende citat skildrar chefernas uppfattning om att kundfokus &r vasentligt for innovationer
och de anser att dessa innovationer uppstar nar medarbetare séatts i direkt kontakt med kunden.
Detta kan tolkas som att cheferna distanserar sig sjalva fran innovation och istéllet skapar
forutsattningar for medarbetarna att driva innovation, vilket stimmer 6verens med det Rosing
et al., (2011) menar med att ledare framjar innovation nar de véxelvis tyglar och slapper 16s
medarbetare. Detta gors genom att forst skapa sammanhang som tillater medarbetarna att ha
nara kontakt till kunderna och darefter distansera sig sjalva fran innovationsprocesser.
Intentionen anses vara att dessa sammanhang ska framja medarbetares innovativa beteende, for
att pa sa satt skapa produkter och tjanster som kunderna 6nskar eller kan komma att énska i

framtiden.

| detta avsnitt har meningen varit att illustera chefernas roll gentemot den ekonomiska stabilitet
som de unga kunskapsintensiva organisationerna maste forhalla sig till, vikten av
kommersialisering samt hur cheferna skapar férutsattningar for innovativt beteende genom att

se till att medarbetarna har tillgang till ssmmanhang dar de har direkt kontakt med kunder.
4.2 KONSTRUERA FOR INNOVATION

Bade den valda teorin och vart empiriska material har belyst en positiv korrelation mellan en
platt organisationsstruktur och innovation. I avsnittet nedan kommer vi visa pa hur cheferna
kan paverka medarbetarnas innovativa beteende genom skapandet av en platt struktur. Vi
kommer &ven visa pa hur en platt organisationsstruktur ocksa kan fa effekter pa organisationers

rekryteringsprocesser.
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4.2.1 STRUKTUR FOR INNOVATION

Chefen for Organisation F uttryckte att trots sin roll som chef, med det ansvar det innebar, sa
tas beslut oftast av medarbetarna inom organisationen da den har en platt struktur och alla &r
involverade i det som pagar inom organisationen. Aven chefen pa Organisation C papekade att
deras organisationsform ar valdigt 6ppen och utan flertalet hierarkiska nivaer, vilket innebar att
mycket tillit Iadggs pa medarbetarna inom organisationen. En organisationsstruktur dar dppet
kommunikationsfldde genomsyrar hela organisationen samt dar det finns fa mellanled mellan
de olika nivaerna har positiv inverkan pa innovation och kreativitet inom organisationen
(Mumford et al., 2002; Steiber Sverker Alénge, 2013).

En stor grund till innovation det &r ocksa att vi har en véldigt platt struktur sa att till
exempel en av vira programmerare kan ga till mig och /.../ jag lyssnar pa det och vi
tar in det och om det &r battre sa gar vi i den riktningen /---/ Hierarki. Struktur.
Vardag. Processer. Templater. Powerpoints. Alla sadana grejer. Det tror jag inte ar
bra for innovation. (Organisation D)

Det &r lite, det kanns lite speciellt sa har i borjan sa nar man ar en handfull, knappa
tio stycken, kan man som VD leda genom exempel. Da kan du vara den som ar langst
pa kontoret, du kan vara den som alltid &r tillganglig, du kan typ sova under
skrivbordet. /.../ for att kunna utvecklas som bolag sa ar det viktigt att man som chef
slapper taget och litar pa sina kollegor. (Organisation C)

Sitter man i en storre organisation dar det ar atta hierarkier till det verkliga beslutet
tas sa ser man ju sjalv att det kan liksom ta ett ar innan det ens diskuterar i det forumet
dar beslutet tas. Pa sa satt sa ju inte Organisation E /.../ speciellt hierarkiskt och det
underlattar ju. (Organisation E)

Jag behdver skapa en stamning som gor det att det ar tillatande. Se till att idéer tas
pa allvar /.../ framforallt att vara chefer forstar vikten i att &ven om man ar upptagen
och har mycket att gora; att man inte bara avfardar nagon som kommer med
nagonting utan faktiskt lyssnar /.../. (Organisation B)

De ovanstaende citaten skildrar chefernas uppfattning om att en platt organisationsstruktur har
en positiv inverkan pa innovation. Genom att skapa en platt struktur dar kommunikation kan
ske pa ett enkelt och snabbt satt kan det tolkas som att relationen mellan cheferna och
medarbetarna ar narmare och mer pataglig da de standigt kommer i kontakt med varandra. Detta
gors genom skapandet av dppenhet dar cheferna uttrycker att de anser sig sjélva lyssna pa det
medarbetarna kommunicerar till dem. Att en platt organisationsstruktur skapar forutsattningar
for innovation inom unga kunskapsintensiva organisationer &r darmed en tolkning som kan
goras genom att cheferna uttrycker att de lattare kan fanga upp idéer och tankar da de &r i nara
kontakt med medarbetarna. Detta stods &ven av Mumford et al. (2002), som menar att
kommunikationsflodet som foljer av en platt struktur framjar innovation. Kunskapsintensiva

organisationer ar utsatta for en snabb, foranderlig miljo dar det blivit allt svarare att skilja sig
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fran konkurrenterna. Detta har legat till grund for att vikten av forandringar och forbattringar
genom innovation blivit allt mer vésentligt for att behalla konkurrenskraft (de Jong & Den
Hartog, 2007; du Plessis, 2007). Att snabbt fanga upp idéer och tankar kan darmed ses som en
forutsattning for att dessa typer av organisationer, som kraver innovation, ska kunna géra de

forandringar och forbattringar som marknaden efterfragar for att vara konkurrenskraftiga.

Nedanstaende citat kan ocksa tolkas som forutsattningar som skapats pa grund av dessa unga
kunskapsintensiva organisationers platta struktur.
Det tror jag ar viktigt rent generellt - att allas roster ar lika mycket véarda! Min
forhoppning &r att det skapar en stamning dar man vet att ens idéer lyssnas pa och
vérderas jamt med andras och att detta ger ett bra klimat dar alla for fram sina idéer.
/.../ Den mesta innovation kommer fran de som jobbar med det fran dag till dag och

verkligen forstar var problemen ligger och hur en I6sning borde se ut. (Organisation
A)

Sa det har hander liksom hela tiden och det tycker jag ar nagonting som vi har lyckats
med i var organisation, att ha den har platta strukturen, att folk inte ar radda att ga
till toppledarna. (Organisation D)

/.../ det ér viktigt att ha sa fa frihetsgrader som majligt nar det galler kommunikation.
Det ska vara sa att all information i ett foretag inte ska vara mer an tva till tre
frihetsgrader bort fran dig, det vill séga alla anstallda inte ska beh6va ga genom mer
an tva eller tre noder innan de har hittat den informationen de vill ha. (Organisation
D)

Samtliga citat kan tolkas som att de unga kunskapsintensiva organisationernas platta struktur
paverkat forutsattningarna for klimatet inom organisationerna. Citaten pavisar chefernas syn pa
hur alla medarbetare ska vara deltagande vad géller innovation. Att skapa ett klimat dar
medarbetare upplever att deras innovativa beteende uppmuntras frdmjar innovation (Hunter &
Cushenbery, 2011). Detta kan tolkas som att klimatet inom organisationerna ar menat att vara
Oppet da chefernas syn ar att kunskap och innovation ligger hos medarbetarna. Chefernas roll
pa klimatet blir da att fA medarbetarna att kénna sig involverade i syfte att fa dem att vaga
uttrycka sina idéer. Som namnts tidigare har negativa konsekvenser pa innovation varit ett
resultat av ledares bristande formaga att ta tillvara pa idéer (de Jong & Den Hartog, 2007).
Genom de platta organisationsstrukturerna kan detta dven tolkas som att informationsflodet sker
snabbt da tidigare presenterade citat pavisat chefernas syn pa att snabbt fanga upp idéer for
tilldmpning av innovation, varav kan ses som en forutsattning for innovation. Kénslan av
Oppenhet mellan cheferna och medarbetarna kan tolkas som att cheferna anser att gréanserna
mellan de olika rollerna suddas ut vilket de anser vara en viktig del i skapandet av

forutsattningar som ska frdmja innovation inom organisationerna.
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4.2.2 REKRYTERA FOR INNOVATION

Under intervjutillfallet med Organisation C var ett argument for mojligheterna till innovation
att ha medarbetare som &r intresserade av att vara innovativa och att organisationens strategi
annars var oanvandbar. Chefen for Organisation D ansag &ven att genom att attrahera
medarbetare till organisationen genom att fa& medarbetarna att forsta vad det ar de kan bidra
med sa ansags cheferna kunna anstélla medarbetare som &r engagerade. Som namnts tidigare
finns det manga olika faktorer som skapar forutsattningar for innovation. En direkt paverkan pa
innovation kan ledare ha genom bland annat delegering av arbetsuppgifter som ar kopplade till
innovation (de Jong & Den Hartog, 2007). En indirekt paverkan pa innovation kan ta form
genom sammansattning av grupper med avseende pa gruppbeteende och medarbetares
preferenser (Hunter & Cushenbery, 2011).

Skapar jag som ledare utrymme och ett klimat och kan ta in personer som jag faktiskt

kan hjalpa till att vaga, fastan de ar skitduktiga med hogerfoten, att de vagar kora lite

med vanster och skotta med vénster. Kan jag fa till det, att jag kan skapa den har

trygghetszonen, att jag kan utdka den trygghetszonen, kan jag skapa det klimatet och

kan ta in medarbetare som kan ta det steget sa far jag ju ett lag som bade vagar skjuta
med hoger och vénster och som vagar ta egna initiativ. (Organisation F)

/... vi &r en start-up vilket betyder att allt byggs och ingenting fungerar optimalt. Ar
man den typen av person som tycker att det ar frustrerande, da kommer det inte att
ga. Ar man den typen av person som tycker att det &r coolt, utmanande och man ser
mojligheter i det sa kommer det att ga jattebra. (Organisation B)

”/.../ man liksom kénner att man &r en del av ndgonting, man ir en viktig del, vi
anstaller inte nagon utan att vi behdver den funktionen, sa du kommer inte och
kanner att du ar bara en av manga utan du har ett véldigt specifikt varde for oss som
foretag.” (Organisation D)

/.../ det dr jattesvart att hitta tid att ladda med helt nya saker som ligger helt utanfor
alla de har must-do’s som man har pa sin to-do-list/.../ jag ar extremt glad 6ver, som
jag tycker att vi har lyckats bra med i var organisation, att vi hittat folk som faktiskt
brinner for att lara sig nya saker och som utforskar nya saker pa sin fritid, inte 20
procent av sin arbetstid utan pa de 20 procent av sin tid som man faktiskt ar ledig.
(Organisation C)

| ovanstaende citat framstalls chefernas handlingar for framjandet av innovation annorlunda
jamfort med handlingar sa som delegering av arbetsuppgifter, sammansattning av arbetsgrupper
och medarbetares preferenser. Dessa benamns vara faktorer som bade direkt och indirekt
paverkar innovation (de Jong & Den Hartog, 2007; Hunter & Cushenbery, 2011). I citaten ovan
framkommer det snarare att inom unga kunskapsintensiva organisationer &ar rekrytering och
selektion forutséttningar for innovation. Detta stdds av Hunter och Cushenbery (2011) som
visar pa vikten av att anstalla medarbetare som kan framja innovation. Medarbetare som kan ta

eget ansvar och som inte &r rédda for en foéranderlig miljé anses vara optimalt for att
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organisationerna och medarbetarna inom dem ska kunna vara innovativa. Det framkommer
aven att cheferna anser att medarbetarna ocksa ska passa in i organisationerna, vilket kan tolkas
som att de anser att anstélla ratt medarbetare ar viktigt for organisationen.

| delen ovan har vi belyst hur en platt organisationsstruktur kan paverka medarbetares
innovativa beteende i organisationer, men ocksa hur utformandet av den organisatoriska
strukturen kan fa implikationer for rekryteringen av medarbetare. Det empiriska materialet har
ocksa belyst hur rekryteringen av ratt personer kan vara ett sétt att frimja innovation inom
organisationer. | detta avsnitt har det synliggjorts att en platt organisationsstruktur ar till for att
mojliggora framjade av kommunikationen mellan samtliga inom organisationen men ocksa
effektivisera informationsflodet inom organisationer. Vidare kan detta fa foljder pa
rekryteringen pa sa satt att de medarbetare som anstalls bor passa in i denna typ av

organisationsstruktur.
4.3 INNOVATIVT ARBETSKLIMAT

Att skapa ett organisatoriskt klimat som ar andamalsenligt for innovation och genererar
innovativt beteende bland medarbetare dr av betydelse for unga kunskapsintensiva
organisationer da deras overlevnad delvis beror pa deras grad av innovation. Det klimat som
rader inom de intervjuade chefernas organisationer bygger pa olika faktorer, s som integrerade
visioner, sjalvbestimmanderétt, agandeskap och delaktighet. Dessa fyra faktorer som inverkar
pa det organisatoriska klimatet gentemot innovation kommer nedan att beskrivas for att belysa
hur chefernas roll skapar och inverkar pa de faktorer som ligger till grund for det radande

klimatet.
4.3.1 INTEGRERING AV VISIONER

Jag tycker att ledarskap till exempel handlar om att ge visionen. /---/ Genom att
inspirera. Genom att fa folk att bry sig om det som foretaget gor. Fa folk till att kopa
in i visionen och missionen. Beratta for folk vad visionen och missionen for foretaget
ar. (Organisation D)

Att ha en enad bild om var bolaget & pa vdg tror jag ocksa ar jatteviktigt.
(Organisation A)

Vi ar valdigt tydliga, vi har en stund varannan vecka och da pratar vi alltid kring
foretagsvisionen och de bitarna. /---/ Sa att transparens ar val hur vi jobbar med de
dar egna besluten och vara tydliga med vilka varderingar vi star for och hur vi tanker
och ocksa vilka mal vi jobbar mot hela tiden. (Organisation B)
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Dessa citat synliggor chefernas fokus pa att lyfta fram de visioner som finns och de uttrycker
ocksa att de spelar en central roll. | citaten nedan fortsatter de med att beskriva hur dessa
visioner kan formedlas ut i organisationen genom si kallade ‘road maps’.

Vi planerar och brainstormar tillsammans. Bygger road maps och /../ nér vi vél har

satt de bitarna sa har vi ju, jag personligen &r inte sadar jattemycket for processer

men mer for ramverk for hur vi arbetar att vi jobbar mer som sagt fritt, sa att alla ar
pa banan och féljer en road map. (Organisation C)

Vi har road maps for hur utvecklingen ska vara det narmsta aret. (Organisation A)

Vid samtliga intervjutillfallen lyfts &mnet visioner och cheferna uttrycker att anvandandet av
visioner ar frekvent och av vikt for dem. | citaten lyfts dven chefernas betydelse vid férmedling
av visioner fram, vilket kan ses som en indikation pa hur de ser pa den egna rollens betydelse.
Att kommunicera visioner anses vara en direkt paverkande faktor pa innovation (Hunter et al. i
Hunter & Cushenbery, 2011). Utifran citaten synliggors dock hur cheferna anvander visionerna
for att skapa forutsattningar for enhetlighet angaende organisationens riktning. Detta sker
exempelvis genom att cheferna integrerar visionerna genom att omvandla visioner till road
maps, saledes att visionerna gar fran att enbart vara en kommunikation av bland annat
varderingar, till att vara praktiskt integrerade riktlinjer for medarbetares arbete. Detta gar emot
teorin da integrering av visioner, genom road maps, bor ses som indirekt paverkan, da
integrering handlar om att visioner ska genomsyra organisationen snarare an att behdva

kommuniceras.
4.3.2 FRIHET & ANSVAR: SJALVBESTAMMANDERATT

Genom att ta ett steg vidare fran visioner och road maps till forvantningar pa medarbetarnas
implementering av de riktlinjer som visionerna och road maps skapar, landar det i en frihet i

arbetsprocessen dar medarbetare ar fria att fatta egna beslut.

Jag skulle séga att dels véldigt mycket ansvar och just det att vi inte har valdigt
strikta processer for hur man ska gora saker och ting utan man har frihet att hitta nya
vdgar, hitta nya metoder. Det &r valdigt 6ppet, det &r i princip inte hierarkier. om du
ar saljare som har fatt forslag pa en ny funktion eller ny forbéattring eller ett annat
sétt /.../ vare sig du ar helt ny i organisationen eller om du har varit har sen det
startade, sa ar det 6ppet for alla nya satt att driva, tankar och idéer. (Organisation C)

Pé Organisation E har vi som utgédngspunkt att ‘du skall 16sa det hér problemet’ &t
det har foretaget, anvand dina kunskaper, anvand det du kan. Man far /.../ ansvar att
anvénda det man sjélv kan. (Organisation E)

Gillar man att ha sin lilla regelbok och ha guidelines att folja for allt och sa dar och
men da kommer man inte heller att funka har for har gar allting pa egna beslut i
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princip och du maste vara beredd a ta de utan att ha s3 mycket information att ga pa
kanske. (Organisation B)

Man far ju ta ansvar sjalv och det ger méjligheterna till individerna att utvecklas och
komma med nya idéer och innovation. har man friare arbetsuppgifter s& har man
ocksa mer majlighet att komma med idéer. (Organisation E)

Cheferna uttrycker har hur ansvaret Over arbetsutforandet Overlats till medarbetarna, da
cheferna uttryckligen sager att de inte har fasta processer och att medarbetare uppmanas till att
vara nytankande och nyskapande, genomgaende i hela organisationen. Vidare beskriver
cheferna i Organisationerna B och E dven hur deras medarbetare bor vara sjalvgaende i sitt
arbete inom organisationen. Liknande tankar uttrycks i intervjutillfallet med Organisation F da
chefen beskriver medarbetarnas ansvar genom att betona “man pratar inte arbetsbeskrivning
utan vi har ett uppdrag att utveckla, det cir helt annorlunda’ och lyfter pa sa satt fram resultatet
istallet for metoden eller processen. Vidare trycker chefen for Organisation C pa vikten av att
det” krivs att du faktiskt har medarbetare och kollegor [som kan] jobba lite fritt och har

mojlighet att faktiskt skapa nya grejer”.

| de ovanstdende citaten indikerar cheferna pa medarbetarnas roll i friheten Gver
arbetsprocessen och ansvar hanvisas till dessa. UtGver det synliggor de och lagger betydelse
ocksa i den egna chefsrollen utéver medarbetarnas roll:

Men ocksa som sagt att for att kunna utvecklas som bolag sa ar det viktigt att man
som chef liksom slapper taget och litar pa sina kollegor. (Organisation C)

Det tycker jag nog &r min storsta uppgift att liksom kommunicera till folk att det &r
sa vi gor att ‘du har full frihet att driva det som du tycker ar viktigt’. Jag gar inte in
och séger - ‘ja men du, jag tycker du skall éndra fonten pa den hér presentationen’
eller den hir kunden tycker ‘bla bla’ eller vad det nu kan vara. Alla de sma
vardagsbesluten de kor de pa sjalva, de behdver inte kolla det med oss. (Organisation
D)

Pa individniva som uppmuntrar vi alla att ta egna beslut. (Organisation B)

| dessa citat synliggors tva aspekter; dels uttrycker cheferna att frihet i kombination med ansvar
hos medarbetarna ar nagot de tror pa, dels att de upplever att de sjalva spelar en roll i att skapa
forutsattningar for medarbetarnas fria arbetsprocesser. Friheten i arbetsprocessen som cheferna
beskriver bendmner vi sjalvbestdmmanderatt, vilket innebdr att medarbetarna enskilt

bestammer Over vdgen mellan uppgift och resultat men goér detta inom angivna riktlinjer.

Att cheferna uttrycker att det “krdvs”, ”(..) da kommer man inte funkar hir” och “mdste vara
beredd pa” i relation till att kunna ta ansvar och ansvara for en sjalvbestammanderatt i relation

till givna visioner, pekar pa att det ar nagot som &r av vikt for dem. Dessutom verkar de
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tillskriva sig sjalva, eller deras roll, som en faktor i skeendet med uttryck som; “min storsta
uppgift”, “som chef” och “jag gd inte in och siger” nar de beskriver vad de gor i forhallande
till sjalvbestammanderatten. Detta kan tolkas som att deras roll &r att skapa och vidmakthalla

forutsattningar for sjalvbestammanderatt hos medarbetarna.

En direkt paverkan pa innovation ar chefers delegering av uppgifter, déar chefer ar ansvariga for
beslutstagandet for vilka idéer och projekt som tas vidare samt vilken individ eller grupp som
ska genomfora uppgiften (de Jong & Den Hartog, 2007). Sjélvbestammanderatten skiljer sig
fran detta genom att chefen inte aktivt gar in och delegerar uppgifter, utan ansvaret for initiering
samt resultatet tilldelas medarbetarna och tillit till att riktlinjer foljs verkar styrande, istéllet for

chefens aktiva involvering genom delegering.
4.3.3 FORLANGNING AV SJALVBESTAMMANDERATTEN: AGANDESKAP

Sjalvbestammanderatten som beskrevs i avsnittet ovan kan kort beskrivas som eget ansvar inom
riktningsgivande visioner. Ytterligare en aspekt som kan ses ha synliggjorts i empirimaterialet
ar ndgot som vi benamner agandeskap i studien. Agandeskap kan ses komma ur, eller med,
sjalvbestammanderatten och &r salunda en forlangning av dess inneboende sjélvstandighet.
Cheferna nedan uttrycker det pa foljande vis:

Vi kor en process som heter ‘you write it, you run it’ vilket innebér att du har en idé

och skriver koden sa ar du ansvarig att implementera det och fora det till livet. Sa

alla har ett stort ansvar for vad de har fatt pa bordet. Det gor att folk inte ar radda for
att uttrycka sina idéer. (Organisation D)

Ar det en idé som bara beror ens eget omrade s& ar det ju bara att kira och testa.
(Organisation B)

Cheferna beskriver har ovan att medarbetarna har ett ansvar som stracker sig fran uppkomst av
idé till sjalva implementeringen. Nedan visas citat dar cheferna relaterar till den egna rollen i
forhallande till &gandeskapet medarbetare tilldelas.

Sa det vill saga det ar en uppgift som skall 16sas, vem kan I6sa den? De loser den nar

de har bestdmt vem som skall gora den. Jag valjer inte vem som skall géra den, det
gor de sjélva. (Organisation C)

Det tycker jag nog &r min storsta uppgift att liksom kommunicera till folk att det &r
sa vi gor att du har full frihet att driva det som du tycker &r viktigt. (Organisation D)

| dessa citat tycks cheferna avsdga sig direkt involvering i processen fran idé till implementering
men uttrycker &nda att de ar en del i processen. De indikerar att ansvaret for utférandet ar
medarbetarnas, medan de sjdlva ansvarar for kommunikationen av dgandeskapets innebord.

Detta kan sagas bygga vidare pa sjalvbestammanderatten, men ur ett mer detaljerat perspektiv.
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Cheferna intar rollen dér de finns till for att stddja medarbetarna, som i att kommunicera, men
overlater sjalva vagen mellan idé till implementering till de som har ansvar for idén eller
kommit fram till idén. Chefernas roll i &gandeskapet innebar saledes att de delegerar ansvar och
sedan drar sig tillbaka, detta bade liknar och skiljer sig ifran det som de Jong och Den Hartog
(2007) beskriver som delegering och direkt paverkan. Den direkta paverkan vid delegering sker
genom att arbetsuppgifter delegeras av cheferna och att dessa sedan drar sig tillbaka. Skillnaden
mellan direkt och indirekt paverkan vad géller delegering aterfinns saledes i vad som delegeras;
arbetsuppgifter eller &gandeskap. Aterigen indikerar cheferna att de inte ar dar for att vara aktivt
involverade i utférande eller process utan for att underlatta och skapa forutsattningar for

innovation och skapande.
4.3.4 ALLA SKA MED: DELAKTIGHET

| tidigare citat angdende bade sjalvbestammanderatten samt agandeskapet har ansvar varit
centralt och synliggjorts i empirin. Vad som vidare uppkommit ar chefernas fokus pa

omfattande delaktighet av medarbetare.

Man ska bibehalla innovationen i organisationen och belysa att allas roster ar lika
mycket varda. /---/ Jag tror vél ocksa att som organisation har vi varit valdigt tydliga
pa alla hall och kanter /.../ alla 4r med i sjdlva processen och alla far komma med
forslag. Det tror jag ar viktigt rent generellt - att allas roster &r lika mycket véarda!
(Organisation A)

Alla roster rédknas, alla &r lika viktiga och vi bemyndigar manniskor valdigt fort. Jag
tror man kéanner sig uppskattad valdigt fort och jag tror man inser valdigt fort att man
inte bara ar en kugg i hjulet. (Organisation B)

Jag hoppas att folk vagar éppna upp sig med de idéerna de har och kanner att det ar
av varde av att komma med idéer. Att det ger substans i foretaget med idéerna. De
flesta liksom kénner att de vagar att trycka pa med idéerna och kanner att det ar av
vérde att gora det. (Organisation E)

Varje individ spelar roll och varje individ gor skillnad och man ser det. (Organisation
F)

Genom ovanstaende citat blir det markbart att cheferna uttrycker omtanke for medarbetarnas
individuella bidrag. Upprepning av ’allas réster’ indikerar att de aktivt ger uppmarksamhet &t
medarbetarnas involvering i arbetet. Vidare foljer citat som relaterar till cheferna sjalva i
relation till &mnet:

En av vara programmerare kan ga till mig och sdga ‘/.../ jag tycker det hir &r dumt,

vi borde gora sa hir och sd hir bittre’ och jag lyssnar pa det. Vi tar in det och om

det dr béttre s& gér vi i den riktningen /.../ folk uppmanas till att uttrycka sina idéer.
(Organisation D)
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Jag tror att det har s& mycket att géra med att visa att man litar pa dem, visa att man
later dem fa ta ansvar sjélva /.../ jag hoppas det ir en bra effekt och ett resultat av att
de far kanna att de kan. (Organisation C)

Idéer maste ju tas till vara pa, [sa] pa nagot séatt kommunicera ut till alla att idéer ar
vardefulla. (Organisation E)

Det &r nagonting som jag ocksa gillar, att man liksom kanner att man &r en del av
nagonting, man ar en viktig del, vi anstéller inte ndgon utan att vi behdver den
funktionen. (Organisation D)

Cheferna i citaten ovan indikerar att de ar medvetna om deras roll i delaktighet exempelvis
genom att papeka att rekrytering spelar en signifikant roll och tar upp amnet tillit. Genom att
uttrycka en sadan medveten roll i skapandet, av vad som benamns delaktighet i var studie,
pakallas aterigen en generell bild av cheferna som skapare av forutsattningar for innovation.
Detta eftersom de ar aktiva i arbetet att skapa utrymme kring innovation och ansvar men inte ar

aktiva i ansvaret eller arbetet sjalva.

Omtanken for det individuella bidraget fran medarbetare kan liknas vid det som de Jong och
Den Hartog (2007) benamner erkannande. De menar att det ar en direkt paverkan pa innovation
att uppmarksamma medarbetares initiativ da det kan initiera innovativt beteende i framtiden.
Delaktighet tycks inkludera erkannande men ocksa innehalla aspekter som skapar
forutsattningar for ett klimat som framjar deltagande och innovation. Chefens del i
medarbetarnas delaktighet ar att kommunicera vad delaktighet innebar men ocksa att
mojliggora for ett klimat som &r innovativt, tilldtande samt nytankande, just genom delaktighet.
Klimatet ar det som omsluter de aspekter som detta avsnitt belyst, samtidigt som dessa ocksa
paverkar klimatet. Detta gor att chefer behover rikta dessa aspekter for att skapa ett onskvart
klimat, som i detta fall riktas mot innovation. Denna riktning sker genom att synkronisera
aspekterna genom delaktighet inom organisationen. Genom chefens fokus pa delaktighet dar
asikten att allas rost ar av lika varde, kommer det att genomsyra klimatet, vilket da skapar

forutsattningar for innovativt beteende.

Ovan har de fyra faktorer som synliggjorts i det empiriska materialet som inverkar pa ett
innovativt klimat behandlats. Det har tydliggjorts att chefernas roll &r att skapa forutsattningar
for innovation genom att skapa riktlinjer genom visioner. Detta gor att de inte behdver
overvaka, att de dverlater ansvaret for arbetsprocessen till medarbetare, att de later medarbetare
dga sina idéer fran start till implementering och slutligen att de lagger stor vikt vid samtliga
medarbetares individuella varde samt mening for organisationen genom att basera klimatet pa
delaktighet.
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4.4 KOMMUNIKATIONSFRAMJANDE MILJOER

En av de punkter som cheferna anser framjar medarbetarnas innovativa beteende ar den miljo
de arbetar i, det vill sdga hur miljon pa arbetsplatsen ser ut samt vilka forum som skapas pa
arbetsplatsen dar innovation ar i fokus. Som tidigare visats pa finns det dven mycket tidigare
forskning som visar pa vikten av arbetsmiljon. Hemlin et al. (2004) trycker framforallt pa
arbetsmiljon som ett satt att ta till vara pa och uppmuntra individens egen innovationsférmaga.
| nedanstaende stycken kommer vi belysa de faktorer rérande arbetsmiljo som cheferna for de
undersokta organisationerna belyst. Detta for att kunna visa pa mer &n chefers abstrakta insatser,
rorande till exempel klimat och pa sa satt belysa vikten av att chefer skapar en fysisk miljo som

frdmjar innovativt beteende hos medarbetare.
4.4.1 OPPNA KONTORSLANDSKAP

Dels sa ar det 100 procent 6ppet landskap, vi har inga kontor, allting &r 6ppet och vi
har heller inte fasta platser. Varje dag som du kommer sa kan du bara valja ett bord,
det kan vara koket, det kan vara ute i stora i rummet, det kan vara i ett métesrum. Du
bestammer helt och hallet sjalv vart du vill std. /---/ Det gor att du som
programmerare kan sitta bredvid en account manager, eller bredvid mig, eller
bredvid en annan programmerare, eller bredvid en modellerings-person eller vad vet
jag. Sa vi skiftar véldigt mycket och grunden till att vi gor det ar for att vi vill att alla
skall vara exponerade for alla olika omraden i foretaget. (Organisation D)

Vi har ju 6ppet landskap och det tycker jag &r positivt, [da] man ju aldrig sitter pa
samma stalle. Man flyttar runt hela tiden och nar man &ar har sa sitter man och
diskuterar med nagon om nagonting. Jag vill sdga som att vi har ett valdigt 6ppet
foretagsklimat dar, har man nagon idé sa ar det latt att prata om det. (Organisation
E)

Dels blir det lite lekfullare och dels vill vi uppmuntra till rérlighet och olika typer av
arbetssatt under dagen sa att man kan halla energin uppe. Det &r viktigt.
(Organisation B)

Ovan visar chefen for Organisation D pa hur arbetsplatsen ar ett stort ppet forum dar det inte
finns nagra bestamda platser och medarbetarna ar fria att réra sig som de vill under en arbetsdag.
Att det ser ut pa detta sétt verkar heller inte vara en tillfallighet utan snarare nagot som ar uttankt
i syfte att fa medarbetarna att socialisera med medarbetare som besitter annan kompetens och
dven ge en djupare forstaelse for organisationen i stort. Aven chefen for Organisation B belyser
vikten av rorlighet inom organisationen och vikten av att bli exponerad for nya typer av
arbetssatt. Som kan utlasas fran citaten ovan anser cheferna for organisationerna att
kommunikation mellan medarbetarna i de olika delarna av organisationen &r betydande. | dessa
moten mellan medarbetare, med olika kompetenser och erfarenheter, kan det dels ske

kunskapsutbyten som ger nya infallsvinklar pa innovation, men ocksa chansen att bli influerad
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av nagon som arbetar med nagot helt annat (Amabile, 1996; Hemlin et al., 2004). Chefens roll
i detta kan ses vara att lagga grunden for att denna typ av méten ska kunna ske pa ett sa smidigt
satt som mojligt, det vill sdga skapandet av den Oppna miljon redan i ett tidigt stadie i
organisationens liv. Det ar dock inte givet att innovation véaxer fram ur en éppen arbetsmiljo
utan det ar snarare hur denna miljo utnyttjas och vad det &r for klimat som rader inom

organisationen.
4.4.2 ARBETSRELATERADE FORUM: WORKSHOPS

Det kan ju vara allting fran att man har interna hack-events dar man far bygga nya
produkter, det kan vara det som har blivit mer och mer vanligt inom tech-bolag
exempel att man har 20 procent utav sin tid dar man far distribuera till nya, egna
initiativ exempel jobba pa nagot spannande som inte behover vara direkt relaterat till
ens dagliga jobb. Det ar ett valdigt effektivt satt att fa folk att testa pa nya saker.
(Organisation C)

Sen har vi ju vara workshops ocksa dar ingenting grundar sig i kundbehov och dar
vi snarare fritt resonerar. Kunderna &r ofta bra pa att saga vad de behdver just nu men
ar inte lika bra pa att se vad som behdvs om kanske sex manader. Déar ar det mer var
uppgift att lista ut vad det & de kommer behova. (Organisation A)

Vi har méte varje vecka och dar far man /.../ om man vill paverka eller forandra, sa
ar det Oppet att ta upp en punkt dar. (Organisation E)

Vi ar valdigt tydliga, vi har en workshop varannan vecka och da pratar vi alltid kring
foretagsvisionen och de bitarna. (Organisation B)

| citaten ovan kan det utlasas att cheferna lagger mycket vikt vid att skapa 6ppna forum dar alla
medarbetares roster kan goras horda oavsett vad deras egentliga position och funktion inom
organisationen &r. Syftet med dessa forum, menar cheferna, ar att skapa en arbetsmiljé dar
innovation ligger i fokus och dar vardagsarbete laggs at sidan och fokus snarare ligger pa
framtiden och mdjliga framtida behov. Detta far ytterligare stod av vad som namnts tidigare
kring vikten av kommunikation mellan medarbetare (Mumford et al., 2002) men &ven som ett
satt for chefer att motivera medarbetare att ga utanfor sin egen position och tanka fritt. Detta
far stod aven ifran chefen pa Organisation A i citatet nedan.

Jag tror val ocksa att som organisation mer har vi varit valdigt tydliga pa alla hall

och kanter och verkligen involverat alla med de har workshopsen vi har haft. Allt

ifran de som sitter med support till de som séljer, alla &r med i sjélva processen och

alla far komma med forslag. Det tror jag ar viktigt rent generellt - att allas roster ar

lika mycket varda! Min forhoppning &r att det skapar en stdmning dar man vet att

ens idéer lyssnas pa och vérderas jamt med andras och att detta ger ett bra klimat dar
alla for fram sina idéer. (Organisation A)

| samtliga citat ovan belyser cheferna ett antal viktiga punkter. Chefen for Organisation C

namner allokering av en del av arbetstiden som ett bra satt att framja innovation pa. Enligt de
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Jong & Den Hartog (2007) &r detta nagot som skulle klassificeras som en direkt paverkan ifran
chefernas sida. | det insamlade materialet kan dock utlédsas att det inte &r nagon av de undersokta
organisationerna som anvander sig av en sadan strategi. Detta kan kopplas till vad som tidigare
visats kring att denna typ av organisationer ar beroende av ekonomisk stabilitet och en
anledning till att de inte arbetar pa detta satt kan vara att det ar for resurskravande. De
workshops som ndmnts i flertalet intervjuer kan ses vara ett resurseffektivare alternativ for att
uppna samma resultat. Cheferna belyser dock inte enbart vikten av organiserade 6ppna forum

utan dven icke arbetsrelaterade forum dar innovation kan uppsta.
4.4.3 ICKE ARBETSRELATERADE FORUM: PINGIS

Vi har faktiskt ett biljard- och pingisbord pa vart huvudkontor. det ar ett rum som &r
stort som det har, nu har det blivit ett rum for, vi kan kalla det, alltsa det ar ju massa
‘var ska vi vara 2020°. (Organisation F)

Nej, vi har inte [pingisbord] hér, har far vi inte plats. Men sa fort vi far plats kommer
vi definitivt ha det igen. /.../ folk sitter pa pilatesbollar istallet for stolar om man vill
och vi har 16pband som man kan ga pa medan man pratar i telefon och mycket sadant.
(Organisation B)

Cheferna for Organisation F och B visar har pa exempel pa en typ av icke arbetsrelaterade
forum dar medarbetarna inte har nagot krav pa sig att prestera resultat. Har belyser de snarare,
aterigen, vikten av att medarbetarna ska kommunicera med varandra utanfor sin vanliga
bekvamlighetszon. Som vi kan utldsa i citaten nedan anser cheferna dessa forum vara av stor
vikt for att far medarbetarna att tanka i nya banor utan att kdnna nagon press att prestera.

Nej, vi har inget pingisbord pa detta kontoret - Vi hade ett pa vart forra och pa vart

forsta hade vi ett TV-spelsrum. Pa detta kontoret har vi en stor uteplats och grillplats

och ett DJ-bés. Sa lange man hittar nagot att ha som ‘camp-fire’, sa spelar det inte

sa stor roll vad det &r. Man behdver ndgot avdramatiserat att samlas runt for att tanka
pa annat, skapa diskussioner och hitta nya vinklar. (Organisation C)

For att det blir ett annat forum for att prata om allt méjligt. Manga ganger blir det
att: ah ska vi ta en pingismatch och sa borjar man prata om nanting som man annars
inte pratar om och det tror jag ar valdigt bra! (Organisation A)

Jag tycker det ar fantastiskt, dels far du mikropauser, folk stressar ner genom tio
minuters spelande, dels far man réra pa sig lite, nar man sitter pa en kontorsstol hela
dagen och dels sa skapar det ju moten som man inte fatt annars. (Organisation B)

Utifran detta kan det tolkas som att cheferna & medvetna om att innovation inte &r nagot som
alltid kan tvingas fram utan snarare ar nagot som vaxer fram ur sociala interaktioner i miljoer
som skiljer sig ifran medarbetarnas normala miljo. Detta kan dven kopplas tillbaka till vad som
sagt tidigare kring direkt paverkan och delegering som flertalet chefer anser snarare hammar

innovation snarare an att framja den.
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| dessa avsnitt har vi visat pa de faktorer som de intervjuade cheferna har belyst som viktiga i
skapandet av en innovationsframjande arbetsmiljo. Det som berorts &r utformandet av ett Oppet
kontorslandskap samt skapandet av 6ppna forum fér medarbetarna, dar bade arbetsrelaterade
forum men ocksa icke arbetsrelaterade har belysts. Det essentiella ar att den arbetsmiljo som
finns pa arbetsplatsen ar utformad pa ett sddant satt att det underlattar kommunikationen mellan

medarbetare, som vi tidigare visat pa kan vara det som driver organisationers innovation framat.
4.5 SAMMANFATTNING AV ANALYS SAMT TEORETISKT BIDRAG

| var teoretiska sammanstallning tidigare i uppsatsen har vi definierat och skiljt pa begreppen
direkt och indirekt paverkan. Vi har aven visat pa vad som, enligt tidigare gjord forskning,
karaktariserar de tva begreppen och askadliggjort och sammanfattat dessa i en matris. Den
tidigare genomférda forskningen har identifierat dessa faktorer som sétt att beskriva hur chefer
kan framja och uppmuntra innovation i organisationer och darmed har de &ven utgjort vart
teoretiska ramverk genom studien, med fokus pa direkt och indirekta paverkan. I de Jong &
Den Hartogs (2007) studie har de undersokt kunskapsintensiva organisationer och det ar saledes
denna typ av organisation som de drar slutsatser kring. Var empiriska undersokning och analys
bekraftar inte bara de faktorer som lyfts fram under indirekt paverkan, utan bidrar dven med
nya infallsvinklar som grundar sig i de organisationer som vi har undersokt. | detta avsnitt lyfter
vi fram och kopplar ssmman de nya faktorer som var studie gett upphov till och i den avslutande

delen kompletterar vi den tidigare teorin med vara resultat, vilket askadliggérs i matrisen nedan.

Utifran det empiriska materialet har relationen mellan kundnéra arbete och kommersialisering
belysts for att visa pa hur innovativt beteende kan framjas. Ett bidrag till varfor denna relation
framkommit ur de unga kunskapsintensiva organisationerna ar pa grund av deras beroende av
ekonomisk stabilitet. Dessa forutsattningar som setts begransa mojligheten till innovation har
snarare bidragit till medvetenhet kring vikten av rétt innovation och rétt innovativt beteende.
Genom chefernas beslut om kundnéra arbete har medarbetarnas fokus pa kommersialisering
setts oka och pa sa satt har de ekonomiska begransningarna inte varit avgorande hinder for

innovation.

Vidare har chefernas syn pa sin egen roll kring skapandet av innovativt beteende hos
medarbetarna uttryckts komma i form av att sudda ut granser mellan medarbetare och chefer
samt medarbetare sinsemellan med malet att fa dem att vara mer deltagande. Denna typ av
involvering uttrycks inte bara vara motiverande utan underlattar dven kommunikationen mellan

medarbetare. Som visats tidigare har de unga kunskapsintensiva organisationernas platta
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organisationsstruktur som  karaktériseras av korta beslutsvdgar &dven underlattat
kommunikationen mellan samtliga inom organisationerna genom ett snabbt informationsflde.
Dérmed har bade involvering och snabbt informationsflode setts bidra till ett oppet klimat inom
organisationerna som karaktariserats av chefer som lattare kunnat fanga upp medarbetares
idéer. Ett 6ppet klimat har i sin tur uttryckts som en faktor som bidrar till att framja innovativt
beteende. Ur det empiriska materialet har chefernas roll inom de unga kunskapsintensiva
organisationerna aven setts ta avstand fran direkta handlingar som delegering av arbetsuppgifter
och snarare fokuserat pa att skapa forutsattningar for innovation genom att kommunicera
organisationens visioner. Genom att kommunicera organisationens visioner, i syfte att de ska
genomsyra hela organisationen, har évervakning helt kunnat asidosattas da visionerna, for
cheferna, setts som ett verktyg att vagleda medarbetarna pa. Detta sags som en handling med
avseende att fa medarbetarna delaktiga for att kunna undvika Gvervakning och dven som ett

bidrag till skapandet av ett 6ppet klimat.

Som en forutsattning for att kunna ta avstand fran delegering av arbetsuppgifter och
Overvakning av medarbetare har rekrytering och selektion setts vara handlingar som bidrar till
forutsdttningarna for innovation. Detta genom att chefers val av medarbetare anses grundas i
det arbetsklimat som vill uppnas och darigenom ses selektion och rekrytering som handlingar
som paverkar innovation. Genom chefernas position i de unga kunskapsintensiva
organisationerna har de ansetts ha djup insikt i arbetsklimatet varav deras beslut om rekrytering
och selektion anses tillforlitligt. Annu ett bidrag till chefers avstand till 6vervakning genom ritt
rekrytering och selektion har setts vara genom medarbetare som kan hantera faktorer som ingar
i ett Oppet klimat, utdver de som beskrivits ovan. Dessa faktorer &r bland annat
sjalvbestammanderatt och dgandeskap, dar medarbetare ska hantera chefers dverlatande av
ansvar over innovationsprocessen. Till foljd av 6verlatandet och avstandet till 6vervakning
skapas en ny roll for cheferna dar ansvaret snarare ligger pa att kommunicera innebérden av
sjalvbestammanderatten och dgandeskapet. Detta har setts som bade en forutsattning for och en
konsekvens av det Gppna klimatet, vilket uppkommer fran den tillit som ses som en
forutsattning for dessa faktorer. FoOrskjutningen av  sjélvbestdmmanderétten och
agandeskapandet fran chefer till medarbetare grundar sig i chefers tillit till medarbetares

innovativa beteende. Detta mojliggors genom chefers selektion och rekrytering.

Grunden till det 6ppna klimatet har setts bygga pa delaktighet som influerat de aspekter som
namnts tidigare. Delaktighet kommer darmed till uttryck i chefernas anstrangning for det 6ppna

klimatet genom att sudda ut granser, underlatta for informationsfldde, kommunicera visioner,
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lagga vikt vid rekrytering och ha tillit till sjalvbestimmanderatt samt &gandeskap.
Delaktigheten ligger i1 chefers handlingar att skapa ett Oppet klimat genom att involvera
medarbetares asikter och ta vara pa deras varde och anstrangningar. Dessa handlingar anses
syfta till att skapa forutsattningar for innovativt beteende bland medarbetare. Delaktighet ses
aven skapas genom den fysiska arbetsmiljon, sdsom genom Oppet landskap och genom
arbetsrelaterade och icke arbetsrelaterade forum dar kommunikation mellan samtliga inom
organisationerna kan floda. De aspekter som setts vara influerade av delaktighet kan ocksa ses
som influerade av den tidigare beskrivna arbetsmiljon. Med andra ord ses den Gppna
arbetsmiljon och dess influenser forstarka organisationers dppna klimat dér snabba beslut kan
tas, informationsflode sker snabbt, tillit skapas och sjélvbestdammanderétt samt dgandeskap

overlats till medarbetare.

| nedanstaende matris har vi ssmmanfattat chefers direkta och indirekta paverkan pa innovation
som framkommit under analysarbetet. De tillagg som star i kursivt ar vart bidrag till den

befintliga teorin.

Direkt paverkan Indirekt paverkan

Handlingar som medfor direkt paverkan | Handlingar som indirekt paverkar innovation och
pa innovation och medarbetares medarbetares innovativa beteende
innovativa beteende

« Bildandet av grupper med innovation

« Overvakning av medarbetares som fokus, d&r sammansattning och
arbetsuppgifter innovativt gruppbeteende satts framst
o Delegering av arbetsuppgifter e Rekrytering av innovativa medarbetare
o Kommunicera visioner o Skapa ett klimat som framjar innovativt
beteende

o Bildandet av grupper med
innovation som fokus, dar o Satta medarbetare i kontakt med kund
kompetens satts framst

o Skapa en platt organisation for att framja

« Erkannande vid innovativt . ; }
ett snabbt informationsflode

beteende

e Minska antalet steg till beslut

« Rikta innovation genom road maps
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o Skapa utrymme for sjalvbestdmmande
och agandeskap

o Skapa omfattande delaktighet

o Skapa 6ppna landskap som framjar
kommunikation mellan medarbetare

« Skapandet av 6ppna forum, bade
arbetsrelaterade och icke
arbetsrelaterade

Figur 3: Direkt- och indirekt paverkan - kompletterad matris
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5. SLUTSATS

Som vart syfte sager amnar vi visa pa chefers roll i unga kunskapsintensiva organisationer,
med avseende pa deras direkta och indirekta paverkan pa innovation och innovativt beteende.
| var analys av empirin har vi visat pa vad chefer har for intentioner med sina handlingar
samt hur de gor for att 6verfora dessa intentioner till praktik. Dessa fragestallningar
resulterade i ett antal faktorer som kompletterar den tidigare genomforda forskningen och
saledes utgor en del av vart teoretiska bidrag. | slutsatsen nedan kommer fokus ligga pa
innebdrden av chefers intentioner och handlingar. Malet med detta ar att fordjupa forstaelsen

for chefers roll i innovationsprocesser inom unga kunskapsintensiva organisationer.

Som namndes i den inledande delen i denna studie ar unga kunskapsintensiva organisationers
innovationsprocesser avgorande for hur snabbt de kan anpassa sig till de kontinuerliga
forandringarna som sker pa marknaden. Det som framkommit i denna studie ar hur chefers roll
i denna typ av organisationers innovationsprocesser ser ut med avseende pa deras indirekta
paverkan pa innovation. En slutsats vi har funnit ar att chefers roll ar att vara nyckelpersoner
som mojliggor innovationsprocesser inom unga kunskapsintensiva organisationer. Genom att
exempelvis rikta medarbetares arbete har chefers roll varit att ta avstand fran den direkta
paverkan de har sasom genom dvervakning och delegering av arbetsuppgifter och snarare setts
ta en roll som skapare av forutsattningar for innovativt beteende. Tidigare forskning kring
chefers paverkan pa innovation har visat pa hur direkt paverkan framjar innovation. Var studie
har dock visat att de handlingar som leder till chefers direkta paverkan pa innovation inte
appliceras eller anvands i praktiken, da dessa faktorer snarare anses hamma innovation. Detta
ger darmed ytterligare stod for vikten av chefers indirekta paverkan pa innovation. | unga
kunskapsintensiva organisationer ses chefers roll vara att skapa forutsattningar for innovativt
beteende genom indirekt paverkan, exempelvis genom att fungera som en katalysator for
delaktighet och se till de aspekter som underbygger ett 6ppet klimat. Darmed mojliggor chefer
for medarbetares innovativa beteende genom att skapa utrymme for innovation och genom att

konstruera sammanhang for innovation att gro och komma till i.

Meningen med att skapa utrymme for innovativt beteende, som skapas indirekt genom chefers
roll, leder vidare till att underlatta for medarbetare att vara innovativa. De forutsattningar som
skapas fungerar saledes som en padrivare i att underlatta for innovation. Utifran detta ses chefer
anta en roll d&r de agerar som nav i organisationer for att framja den innovation som sker, det

vill sdga att deras huvudsakliga roll &r att skapa forutsattningar for innovativt beteende hos
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medarbetare genom indirekt paverkan. Detta ar av stor vikt med avseende pa de unga
kunskapsintensiva organisationernas beroende av innovation for att 6verleva pa marknaden. Pa
sa satt blir chefer en central punkt for innovation, men utan att dessa antar en aktiv roll i sjalva
innovationen, sa som i skapandet av en tjanst eller produkt. Istéllet for att bidra praktiskt,

aterfinns chefers inverkan i de forutsattningar som skapas.
5.1 FORSLAG TILL FRAMTIDA FORSKNING

Som presenterat tidigare &r studien utford pa unga kunskapsintensiva organisationer, vilket har
resulterat i att vi kunnat bidra med aspekter utifran dessa till den redan existerande teorin kring
direkt och indirekt paverkan. For att ytterligare fordjupa forstaelsen for chefers direkta och
indirekta paverkan kan liknande studier genomforas pa organisationer av annan karaktar.
Flertalet sadana studier skulle da kunna resultera i mer komplett teori som kan utnyttjas bade

inom akademin och foretagsvarlden.

En annan ram for uppsatsen ar den metod som anvants och vilka intervjuobjekt som valts ut.
Vart syfte har varit att undersoka chefers roll och deras handlingar och darmed har den valda
metoden fungerat val. For att ge omradet djup och for att verifiera de resultat denna studie gett
upphov till kan det dven genomféras liknande undersokningar dar empirin utgar ifran
medarbetare istéllet for chefer. Pa sa sétt kan teorin kring chefer och deras handlingar utvecklas

utifrdn medarbetares redogdrelser kring de forutsattningar som chefer anser sig skapa.
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7. APPENDIX

7.1 APPENDIX 1: INTERVJUGUIDE FOR CHEFER INOM KUNSKAPSINTENSIVA
ORGANISATIONER

Inledningsfragor & bakgrund
o Beratta lite om foretaget du arbetar?
o Beratta om din roll?

Om organisationen och dess utveckling

« Hur sag organisationen ut vid start och hur ser den ut idag?
« Vad 4r de storsta skillnaderna idag mot da?

e Hur har organisationen utvecklats?

Chefens ’syn” pa innovation
e Vad &r innovation for dig?
o Hur ser du pa innovation i organisationer?

Innovation inom den understkta organisationen

o Skulle du sdga att er organisation &r innovativ?

« Pavilket satt ar organisationen innovativ?

« Var finns innovation i organisationen?

« Arinnovation viktigt for er? Varfor/varfor inte?

e Hur arbetar ni for att framja innovation?

e Varfor &r ni innovativa?

e Vem “dger” de innovativa idéerna dvs vem har sista go/no-go makten?
« Var ar ni om tio ar?

Arbetsklimat, kopplat till innovation

o Hur skulle du beskriva ett bra och ett daligt arbetsklimat, tank innovation?

« Kan du forklara vad du tanker pa kopplat till arbetsklimat?

« Har ni medarbetare som passar mindre bra pa foretaget och vad kannetecknar dessa?

« Varfor? Erfarenhet av detta? Vad har de da gjort? Hur har det hanterats inom foretaget?

Blandat

e Hur ser du pa din roll inom organisationen?

« Har du nagot foretag som star som forebild for er organisation?

e Vad &r det sdmsta sattet att frdmja innovation?

e Vad ser du for hinder mot innovation?

e Beskriv din mardréomsorganisation?

o Hur tror du att anstéllda upplever sin forsta dag pa jobbet pa ert foretag?

o Hur upplever era anstallda sin arbetsplats i jamforelse med deras foregaende arbetsplatser?

«  Kan man uppna innovation genom management?
o Ardet mojligt att aktivt styra innovation i en organisation?
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