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Sammanfattning

Studien ”Att skapa innovation” ar en kvalitativ studie med syfte att undersoka organisatoriska
faktorers paverkan for framjandet av innovativa processer samt att besvara fragestallningen
”Hur skapas framgangsrika innovativa processer?”. Med organisatoriska faktorer avses framst
ledarskap och organisationskultur i kreativa miljoer.

Med ett tvastegsurval genererades sammanlagt tolv respondenter till studien. Genom ett
strategiskt samt ett snobollsurval identifierades fem framgangsrika reklam- och
kommunikationsbyrer genom Regi och Dagens Industris rankning “Arets byra”.
Semistrukturerade intervjuer genomfordes pa respektive byras huvudkontor. Fragorna
behandlade teoretiska teman ur teori och tidigare forskning sasom kreativitet,
innovationsprocess, organisationskultur, ledarskap samt kontextuella faktorer (Tidd &
Bessant, 2013; Nahavandi, 2014; Aasen & Amundsen 2010; Salerno et al., 2014; Alvesson,
2004). Foretagen som medverkat i studien ar Spoon, Silver, Dear Friends, Abakus samt
Akestam.Holst.

Resultatet visar att majoriteten av de undersokta foretagen har utvecklat en anpassad
innovationsmodell likt foreslagen av Salernos et al. (2014) for séljanpassade, innovativa samt
kundberoende smaforetag. Betydelsen av ledarskap i kreativa miljoer samt en 6ppen och
tillatande organisationskultur poangterades av respondenterna. Vidare behandlas Oppen
innovation och co-creation i resultat, analys och diskussion som betydande faktorer.
Diskussionsavsnittet inkluderar &ven en foreslagen modell for innovationsprocessen
kombinerad av vald teori, tidigare forskning sammansatt med respondenterna svar — utifran
identifierade brister och fortjanster. Slutligen ses sammanséattningen av mangfaldiga team som
sarskilt betydande tillsammans med ledarskap, Gppen innovation och co-creation samt
organisationskultur i skapandet av framgangsrika innovativa processer.

Nyckelord: Innovation, Ledarskap, Kreativitet, Innovationsprocess, Kontextuella faktorer,

Co-creation, Oppen innovation, Organisationskultur, Team.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund
Spotify, Tetrapak, Skype, H&M, IKEA, Fjallraven och Volvo. Listan kan goras lang men det

konstateras att Sverige &r ett land som ur ett globalt perspektiv star bakom ett stort antal
innovationer och varumarken, paradoxalt sett till hur litet landet ar. Under foregaende ar
(2014) publicerade den amerikanska afféarstidningen BusinessWeek en lista dar varldens mest
innovativa lander rankats och dar Sverige, tatt efter Sydkorea, hamnade pa plats nummer tva
av totalt 215 lander *. Vad &r det som gor att just Sverige ligger i toppen och slr andra lander
och ekonomiska stormakter sasom USA och Kina nar det kommer till innovation? Vilka
faktorer gar det att harleda pa mikroniva till den enskilda organisationen och dess innovativa
processer? Nedan foljer en inledande bakgrund till @mnet innovation samt innovativa

processer foljt av en problemdiskussion gallande organisering och styrning av innovation.

Innovationer har historiskt sett fort utvecklingen framat, vilket ar nagot som vi kan félja &n
idag. Tidd och Bessant (2013) definierar innovation som att “framgangsrikt exploatera och
utveckla nya idéer” (Tidd & Bessant, 2013 s. 65) och Schumpeter (2008) menar att innovation
ar det fundament som star for utveckling och for att vardefulla kunskaper och strukturer
skapas. Tidigare forskning &r enig om att en innovation férst maste upptackas och sedan féras
ut pa en marknad for att bli framgangsrik och att bade individen, gruppen och organisationen
ar betydande i dessa processer (Tidd & Bessant, 2013; Shenhar, 2001; Salerno et al., 2014).

Hur sjalva innovationsprocessen ser ut rader det daremot delade meningar om. Salerno et al.
(2014) menar att tidigare utvecklade modeller berdr innovation i termer av linjara processer
bestaendes av idea generation, idea selection, development och launch to the market, men att
dessa processer ar forlegade. Tillsammans med bland andra Shenhar (2001) argumenterar
forfattaren for att de traditionella modellerna ar mer anpassade till storféretag och att de
darfor inte passar in i alla verksamheter. De framhdver istéllet att innovativa processer i forsta

hand skulle vara kontextberoende och darfor bor branschanpassas.

' Bloomberg BusinessWeek (2014). Most Innovative in the World 2014: Countries — South
Korea and Sweden lead the world in innovation. Tillganglig: <
http://images.businessweek.com/bloomberg/pdfs/most_innovative _countries 2014 011714.p
df > (2014-11-03).
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Aven asikterna kring hur innovation kan framjas och organiseras varierar. Knudsen och
Mortensen (2011) foresprakar exempelvis inte 6ppen innovation, som innebér att flera aktorer
samverkar och & med och skapar, medan Sarpong och Maclean (2012) i sin tur argumenterar

for vikten av integrationen i kreativa team genom den innovativa processen.

Framgangsrika innovationer anses aven viktiga ur ett strategiskt perspektiv. Den storsta
konkurrensfordelen menar Aasen och Amundsen (2013) skapas genom att vara en del i
fornyelsen, utvecklingen samt tillvaxten. Forfattarna framhéaver att innovation, och darigenom
aven kreativitet, ar viktigt for en verksamhets Overlevnad. De foretag som inte framjar
kreativitet, framhaver forfattarna (2013), kan darmed sta infor problemet att de riskerar att

tappa marknadsandelar och i vérsta fall utkonkurreras.

1.1.1 Problemdiskussion
De vilkanda foretag och varumarken som namnts inledningsvis kan ses som framgangsrika

exempel pa innovativa processer dar kreativitet samt innovation har framjats inom
organisationen. Befintliga modeller som aterfinns fram tills idag som beskriver innovativa
processer, ar framst anpassade till storféretag som verkar inom hogteknologiska branscher
(Van de Ven et al., 2000). For dessa foretag ar resurser sasom humankapital, teknologi och
informationsdelning i natverk viktiga faktorer. Darmed ar det relevant att undersdka hur det
ser ut i mindre foretag verksamma inom branscher andra an de hogteknologiska. Vilka
verktyg anvénder sig organisationer av for att frdmja innovation och vilka faktorer ar

avgorande? Mot denna bakgrund samt diskussion ar studiens huvudsakliga fragestallning:

« Hur skapas framgangsrika innovativa processer?

1.2 Syfte
Studien avser att undersoka hur innovativa processer framjas ur ett organisatoriskt perspektiv.

1.3 Avgransningar
Med organisatoriskt perspektiv avses i denna studie framst faktorerna ledarskap och

organisationskultur — vilka kommer att beskrivas nérmare i kommande teoriavsnitt.
Datamaterialet som ligger till grund for studien bestar av empiri utifran intervjuer som utforts
pa sma- och medelstora foretag verksamma inom kommunikations- och

marknadsféringsbranschen



1.4 Definitioner
Nedan foljer en kortare forklaring av ord och begrepp som aterkommer i studien och som

anses viktiga for helhetsforstaelsen.

e Innovation: Ordet harstammar ursprungligen fran det latinska ordet innovare som
betyder att fornya och kan ha formen av en produkt (vara eller tjanst), en process, en
ny marknadsforings- eller organisationsmetod °.

e Innovativ process: Utvecklingsprocess av en idé som resulterar i exempelvis en
tjanst- eller produktlésning. Som en del i denna process ryms den kreativa och

nytdnkande processen (Tidd & Bessant, 2013).

Begreppen kommer att behandlas narmare i avsnitten teori samt tidigare forskning.

1.5 Disposition
| avsnitt tva foljer en teoretisk genomgang av relevanta teorier for studiens syfte.

Teoriavsnittet kompletteras med en redogorelse for tidigare forskning som berér studiens
huvudsakliga @mnen. Darefter foljer ett metodavsnitt som redogér for de val och
tillvagagangssatt som gjorts under forskningsprocessen. Resultatavsnittet redogér empirin
som vidare har analyserats i samband med vald teori och tidigare forskning i efterféljande

avsnitt. Slutligen foljer en diskussion, slutsats samt forslag till framtida forskning.

> Statistiska Centralbyran (2012). Utveckling av innovationsstatistiken - delrapport 1.
Tillganglig: < http://www.scb.se/Grupp/Applikationer/Innovationsstatistik/Utveckling-av-
innovationsstatistiken-delrapport-1.pdf > (2014-11-03).
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2.Teori

De teorier som beskrivs i kommande avsnitt anses relevanta for att kunna besvara
fragestallningen utefter den avgransning som gjorts. Initialt har det fokuserats pa en
grundlaggande modell for den innovativa processen. For att forsta inneborden av modellen
och dess olika faser har teoridelen dven fokuserats till kontextuella paverkansfaktorer ur ett
organisationsperspektiv sdsom ledarskap i kreativa miljoer samt organisationskultur. Utifran
modellen och de avgransade paverkansfaktorerna ar férhoppningen att kunna koppla samman
empirin, utifran hur sma- och medelstora foretag inom undersokt bransch framjar innovativa

processer.

2.1 Innovativa processer
En av de klassiska modellerna som beskriver innovationsprocesser ar Tidd och Bessants

(2013) The Process model of innovation. Modellen nedan beskriver stegen i en innovativ
process och hur organisationer gar till vaga for att leda dessa processer. Forfattarna menar att
det finns en rad tekniska- och ledarskapsverktyg att ta till for att skapa framgangsrika
innovationer, men att det i sin helhet kan konkretiseras till en cykel av aktiviteter som

aterupprepas Over tid.

Implement —
Search — how can we Select — what are - Capture — how are we
. how are we . .
find opportunities for we going to do — going to get the benefits

going to make it
happen?

innovation? and why? from it?

Figur 1. The Process model of innovation (Killa: Tidd & Bessant, 2013 s. 89)

Modellens fyra steg &r:

1. Search

Det forsta steget innefattar hur organisationen kan identifiera de signaler som kan leda till
mojligheter vilka i slutandan kan utvecklas till innovationer. Dessa kan exempelvis uppsta pa
grund av nya tekniska mojligheter, marknadsforandringar eller férandrad konkurrens.
Viktigast i det forsta steget menar forfattarna (2013) &r att organisationen har utvecklade
strategier for Search-férfarandet, for att méta dessa signaler och mojligheter.



2. Select

Det andra steget handlar om att sortera de mojligheter och idéer som identifierats, sedan vélja
de idéer som organisationen anser mest relevanta samt ser mest potential i. Forfattarna (2013)
podngterar har att innovationer innebér att foretaget ofta behdver ta risker, utvérdera tekniska

majligheter och intern kunskap.

3.Implement

Det tredje steget ber6r hur organisationen gar vidare fran idé till genomférande. Efter att ha
tagit ett strategiskt beslut i den andra fasen ska dessa pa nagot satt omséttas i verklighet.
Implementeringen kan exempelvis rdra sig om en ny produkt eller tjanst, en andring i en
process, ett skifte i en affarsmodell eller liknande. Forfattarna (2013) belyser att det &ven i
denna fas rader stor osdkerhet i termer om det ar teknologiskt genomférbart, hur efterfragan

pa marknaden ser ut samt hur konkurrenter och omvérlden agerar.

| denna fas utfors tekniska undersokningar, tester och marknadsundersokningar for att gradvis
mota osékerheterna och 6ka kunskapen. Mot slutet av fasen &r produkten eller tjansten i en

sadan form att den kan lanseras i sitt ratta sasmmanhang - antingen internt eller externt.

4. Capture

Modellens sista steg ar Capture-fasen. Forfattarna belyser att en innovations syfte séllan &r att
skapa for skapandets skull utan att organisationen efterstravar nagon sorts varde. Ett sadant
varde kan vara kommersiell framgang, oOkade marknadsandelar eller exempelvis
kostnadsbesparingar. | sammanhanget poangteras att om en innovation misslyckas sa finns
vardefull information att ta tillvara pa for att lyckas béttre vid nasta tillfalle, daremot &r det
sallan som organisationer tar tillvara pa den informationen. Tidd och Bessant (2013) menar att
Capture-fasen &r en av de viktigaste delarna i den innovativa processen for att slippa
uppfinna hjulet pa nytt” i kommande projekt.

The Process model of innovation kan ses som en av serie steg fordelade dver tid med olika
utmaningar som uppstar inom ramen av deras effektiva ledning. Modellen anses viktigt i
studien for att forsta och kunna identifiera de grundlaggande stegen i en innovativ process.
Tidd och Bessant (2013) poangterar dock att innovationsprocessen inte pa nagot satt ar
fristaende, utan att den bestar av en mangd kontextuella faktorer som samtliga kan vara med

och paverka innovationsprocessen.



2.2 Kontextuella paverkansfaktorer

Enligt Contingency-teorin finns det inget optimalt modellenligt sétt att leda en organisation,
en process eller att fatta beslut, istéllet havdas det att det &r ett kontextberoende samband dar
bade interna och externa faktorer kan spela roll (Nahavandi, 2014). De kontextuella
faktorerna som det framst har fokuserats pa i denna studie ar de organisatoriska faktorerna
ledarskap samt organisationskultur. Darutéver foljer inslag av andra kontextuella faktorer i

efterkommande delar i teori samt tidigare forskning.

2.2.1 Ledarskap

| The Process model of innovation beskriver forfattarna (2013) hur kreativitet och innovation
kan hdmmas om den inte leds i rétt riktning, framst i de inledande faserna av processen. |
dessa faser beskriver Tidd och Bessant (2013) bland annat att det kombineras bade ny och
existerande kunskap for att erbjuda en l6sning pa ett problem. Det kan gdras bade inom
organisationen eller inhamtas fran externa kallor. Ledarskapet i processen kan behdva
anpassas utifran vilken sorts natur produkten eller tjansten har. Det vill sdiga om innovationen
exempelvis innebér en inkrementell forandring till en redan befintlig design eller en radikal
fordndring. Inkrementella innovationer kréver mindre aktivitet i organisationens
innovationsprocess och aven ledarskapet har mindre inverkan. Vid radikala innovationer med
ett helt nytt koncept sa finns det daremot storre utrymme for kreativitet och ledarskap.”Whilst
individuals may differ in terms of their preferred creative style, there is strong evidence to
support the view that everyone has the latent capability for creative problem-solving ”’(Tidd &
Bessant 2013, s. 91). Denna kreativa potential hos individen kan dessvérre hdmmas av flera
olika faktorer, beskriver forfattarna. Exempelvis stress fran externa sociala faktorer och ifran
omgivningen, som i kombination kan skapa begransningar for organisationen. Utmaningen i
innovationsprocessen dr hur organisationen genom ledarskap kan skapa gynnsamma

forutsattningar och ett kreativt klimat samt dérigenom bidra till effektiv innovation.

Som en del i den kreativa miljon beskriver dven Nahavandi (2014) ledarskapet vara av stor
vikt. “Creativity - also known as divergent thinking or lateral thinking - is the process of
bringing into reality something novel and usefu/” (Nahavandi, 2014 s. 151). Forfattaren
poangterar att eftersom innovation och kreativitet i sig ar en komplex process sa blir det

darmed dven en hogkomplex uppgift att leda “kreativa insatser” - sSdsom innovativa processer.



Nahavandi (2014) menar att en nddvéandig del av ledarskapet &r kreativitet, eftersom ledare

forvéantas utveckla idéer och direktiv som andra kommer att folja.

Kreativa ledare har ofta gemensamt att de innehar foljande fyra egenskaper (Nahavandi,
2014):

1. Uthallighet och sjalvfortroende nar de stéter pa hinder.

2. Villiga att ta risker.

3. Villiga att véxa och 6ppna fér nya upplevelser.
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. Toleranta for mangtydlighet.

Aasen och Amundsen (2013) papekar att sarskilt ledarstod & av betydelse under
idégenereringsfasen i syfte att uppmuntra kreativitet och initiativ bland medarbetarna. Vidare
menar de att det under de senare faserna av processen dr mer centralt att fokusera pa att
allokera resurser (Aasen & Amundsen, 2013). Ovriga faktorer som ar viktiga for ledarskapet
for att framja innovation ar samspel samt att dela med sig av ansvar och kontroll. Darutéver &r
det avgorande att ledaren formulerar en tydlig vision och mission samt att ge mdjlighet till
befordran. Forfattarna poédngterar &ven att ledaren bdr ge ansvar och handlingsutrymme,
minimera byrakrati samt framja snabba och flexibla beslut. Utdver detta beskriver Aasen och
Amundsen (2013) att ledaren bor ge god tillgang till infrastruktur i termer av verktyg, rum

och eventuell utrustning for att underlatta kreativitet och innovation.

2.2.2 Organisationskultur
En annan viktig organisatorisk faktor i den innovativa processen dr organisationskulturen.

Enligt Aasen och Amundsen (2013) speglar verksamhetens organisationskultur stor roll for
graden av lyckade innovationsprocesser genom det klimat det generar for medarbetarna.
Organisationskulturen beskrivs som nagot som delas av samtliga anstéllda och som bestar av
verksamhetens explicita och implicita normer och vérderingar. Forfattarna menar att
organisationskultur instrumentellt sett kan ses som ett redskap for effektiv ledning och
enhetlig verksamhet. Alvesson (2004) daremot beskriver det mer som nagot meningsskapande
i kontexten av det dagliga arbetet, nagot som skapas i den sociala interaktionen och som
reproduceras over tid. Detta meningsskapande tar sig uttryck i sprakbruk, symboler, teknik,

lagar och regler inom organisationen.



Aasen och Amundsen (2013) beskriver sex faktorer som &r av sarskild vikt for

organisationskultur i innovativa verksamheter:

1.

ok~ N

Organisatorisk uppmuntran - att uppmuntra idéer och risktagande samt att ledningen
bor inta en positiv instéllning till initiativtagande.

Positiv stodjande ledning - 6ppenhet och konflikthanteringsformaga.

Utvecklande arbetsgrupper - mangfald av personligheter, tolerans och oliktankande.
Autonomi - frihet och sjalvstéandighet.

Resurser - rikliga resurser i form av tid och pengar anses inte stddja innovation, viss
press bor efterstravas.

Kontroll - hdg kontroll éver information och beslut anses hindra innovation.

Forfattarna (2013) hévdar att dessa sex komponenter inom en organisationskultur sérskilt

stddjer innovation genom att frimja engagemang, samarbetsorientering, stolthet, tolerans,

oppenhet samt tillit vilket de understryker vara nyckeln till framgangsrika innovativa

processer. | sammanhanget framstalls &ven vissa normer som sarskilt viktiga for

organisationskulturen inom innovativa organisationer, dar bland annat positiv instéllning till

utmarkelser och bel6ningar samt extern orientering i form av formagan att kunna vaxla till ett

kundperspektiv ndmns (Aasen & Amundsen, 2013).



3. Tidigare forskning
| detta avsnitt presenteras tidigare forskning inom &mnet, avsnittet &r tankt att agera som

komplement till teoriavsnittet gallande hur innovativa processer framjas ur ett organisatoriskt

perspektiv.

3.1 Kontextberoende innovativa processer - osikerhet
Som har namnts inledningsvis i studien sa menar flertalet forskare (Shenhar, 2001; Salerno et

al., 2014) att innovativa processer ar kontextberoende. | sin argumentation utgar de ifran
Contingency Theory (Nahavandi, 2014) och menar att de traditionella modellerna av
innovativa processer inte tar hansyn till kontextberoende faktorer. Framst lagger forfattarna i
sitt resonemang vikt vid osakerhet och komplexitet. Bada faktorerna kopplas inom
forskningen aterkommande ihop med innovationer (Tidd & Bessant, 2013; Shenhar, 2001;
Salerno et al., 2014), och beror pa att innovationsprocesser kan innefatta exempelvis bade ny
teknologi och/eller nya marknader. Osakerheten och komplexiteten medfor svarigheter med
att forsoka forutsdga eller kalkylera utfallet fér huruvida en innovation kommer att bli
framgangsrik eller inte. Utefter den argumentationen har Salerno et al. (2014) utvecklat en ny
processmodell for innovation sarskilt anpassad till smaforetag inom innovativa samt
forsaljningsinriktade branscher. Framtagandet av modellen motiverar forfattarna d&ven med
kontextberoendet som de menar framst préglas av andra aktérer samt av osékerhet som

uppstar daremellan (Salerno et al., 2014).

Initial ideas
propased an .
. sales/Order | Development Delive
worked with P ry
client
+ Waation, + Conmiract definiEon + Product devalopment - Aocoplanos by tha
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Figur 2. Anticipating sales: the tailor-made approach (Kalla: Salerno et al. 2014 s. 6)

Den skraddarsydda modellens forsta fas menar Salerno et al. (2014) sammanlankar
osakerheten i relation till idékonstruktionen mellan klienten och foretaget. Vidare menar de att
organisationen maste omvandla klientens behov till kravspecifikation och prissattning av den

Onskade produkten eller tjansten. En annan typ av osakerhet som modellen innefattar ar den



fas i processen innan aktuellt kontrakt har skrivits med klienten. Sammantaget belyser Salerno
et al. (2014) osékerheten géllande huruvida den aktuella organisationen lyckas skapa och

leverera utefter klientens behov samt 6nskemal.

Efter det forsta steget i modellen sa féljer utformning av kontrakt, utveckling av produkten
samt leverans. Forfattarna podngterar att samtliga av stegen for organisationen sker i néra
samarbete med klienten. Kontextberoendet i denna modell syftar saledes &ven till klienten
samt andra inblandade aktorer. Externa aktorer lyfts fram som sarskilt forekommande for
beskriven bransch da samarbeten i kluster ofta erbjuder en battre I6sning. Forfattarna (2014)
poangterar dven att det ar klienten i egenskap av finansiar som bade startar och avslutar
processen, och darmed utvecklar en bestallar- och utforare- relation.

Modellen anses vara ett teoretiskt komplement till The Process model of innovation (Tidd &
Bessant, 2013) i syfte att 6ka forstaelse kring hur innovationsprocessen kan se ut hos foretag

verksamma inom den undersdkta branschen.

3.2 Oppen innovation
Innovationsprocessen inkluderar bade hanterande och omvandlande av resurser. Ett exempel

pa ett sddant skeende ar att det kan krdavas information och expertis inom ett visst
specialomrade for att utveckla produkter eller tjanster (Salerno et al., 2014). Darigenom
inkluderas ofta flera foretag och roller, dar varje roll och foretag moter olika utmaningar
genom bland annat olika marknader, teknologier, klienter, hur de positionerar sig till sin
omvarld samt vilka institutionella svarigheter som de mater. Aasen och Amundsen (2013)
resonerar pa liknande satt. De menar att varje foretag i sig har en typ av ekosystem bestaendes
av dessa komponenter dar produkt- eller tjanstutvecklingen sker genom sa kallad Gppen

innovation.
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Figur 3. Chesbroughs innovationstratt (Kélla: Aasen & Amundsen, 2013 s. 120)

Grundprincipen med figuren ovan belyser en Gppen strategi dar organisationen inte bara
forhaller sig till den interna kompetensen och kunskapen. Med Gppen innovation involveras
aven kunskap och teknologi utanfor den egna verksamheten. Processen ar saledes dynamisk
och resulterar enligt Aasen och Amundsen (2013) i fler innovationer eller idéer &n enbart den
ursprungliga. Oppen innovation som teoretiskt bidrag i studien bedéms vara en viktig faktor
for att forsta hur foretag tillsammans med andra aktorer arbetar med innovativa processer.

Den forstaelsen avser att breddas genom kommande avsnitt om co-creation.

3.2.1 Co-creation
| tidigare forskning omskrivs utdver 6ppen innovation ofta &ven co-creation i samband med

innovationsprocesser. Detta bygger pa att kunden tillsammans med foretaget ar med i
innovationsprocessen och att de drar nytta av en vardeskapande process for bada parter.
Prahalad och Ramaswamy (2004) beskriver hur co-creation kan anvandas strategiskt av
foretag for att vinna langsiktiga marknadsandelar da ett fortroende, och delvis beroende, véaxer
fram mellan de tva aktorerna. Forfattarna poangterar aven att medskapande ar en dynamisk
process dar relationsbyggande, informations- och kunskapsdelande sammantaget minimerar
risken for bade organisationen och kunden (Prahalad & Ramaswamy, 2004). Co-creation ar
aven nagot som Salerno et al. (2014) lyfter fram som sarskilt anvandbart for smaftretag inom

innovativa samt forsaljningsinriktade branscher.

11



Tillsammans med vald teori anses ovanstaende delar ur tidigare forskning ge ett teoretiskt
ramverk for att samla in empiri, tolka och analysera denna for att slutligen kunna besvara

fragestallningen. Hur detta har gatt till metodologiskt beskrivs narmare i kommande avsnitt.
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4. Metod och data
| detta avsnitt presenteras den metod som valts for studien, varfor detta har gjorts samt vilka

for- och nackdelar det kan medféra. Vidare beskrivs dven valet av teori samt den aktuella
urvalsramen. Avsnittet avslutas med en generell metoddiskussion dar aspekter sasom validitet

samt reliabilitet tas upp.

4.1 Val av metod
Inledningsvis fokuserades intresset till entreprendrskap och innovation. Efter viss inlasning

och litteraturgenomgang konkretiserades temat for studien till att behandla skapandet och
framjandet av innovation och fragestéllningen formulerades till “Hur skapas framgangsrika
innovativa processer?”.

Fragestallningen ansags vara av den karaktaren att den lampligast belyses ur ett forklarande
och beskrivande perspektiv utifran respektive organisation och dess medarbetare. Bade
begreppen kreativitet, innovation och likasa processer bedémdes svara att mata i praktiken,
varpa en kvantitativ metod inte ansags lamplig. For att kunna besvara fragestallningen pa
basta mojliga satt har istallet en kvalitativ ansats valts, detta da det bedomdes att exempelvis
enkater eller regressionsanalyser mellan variabler inte skulle resultera i det djup och forstaelse
i empirin som eftersoks. Genom att anvanda semistrukturerade intervjuer sags istéllet
fordelarna med att fa mojlighet att kanna in respektive organisation och mojligheten att
genom respondenterna formedla organisationens verklighet och erfarenhet i &mnet
(Denscombe, 2000).

4.2 Val av teori
En genomgang gjordes av litteratur och tidigare forskning utefter sokningar i bland annat

databasen Science Direct. Teorin har kategoriserats i foljande huvudteman: innovativa
processer, ledarskap och organisationskultur. Dessa har kompletterats med delar ur tidigare
forskning som berdr osékerhet, 6ppen innovation samt co-creation och anses sammantaget
ligga till grund for kommande analys av empiri. Studien bygger darmed pa en abduktiv

forskningsansats (Bryman & Bell, 2010).

4.3 Urval
For att identifiera foretag som arbetar med kreativitet och framgangsrika innovativa processer

sa valdes en rankinglista som verktyg for urvalsramen. Bransch- och analysforetaget Regi
rankar tillsammans med affarstidningen Dagens Industri varje 4r foretag i kategorin Arets
byra”. Rankingen har péagatt i femton ar och innefattar i utvald kategori cirka 200

kommunikationsbyraer av olika slag. Féretagen nomineras utav sina kunder som sedan far
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vardera bolagets utforda uppdrag i termer av bland annat kvalitet som matt pa levererad
produkt- eller tjanstelosning — med andra ord sa bedéms féretagens innovationsprocess. Priset
fordelas i tretton olika kategorier i form av utmarkelser for arets byra inom varumarkes- och
designbyraer, event- och marketingbyraer, PR-byraer samt reklambyraer. Regi-priset valdes
ut eftersom det beror en bransch bestdende av kreativa och innovativa foretag. | den initiala
delen av urvalet utsags saledes kriterierna for urvalet och darigenom anvéndes ett strategiskt
urval (Bryman & Bell, 2010).

Antalet pristagare inom respektive kategori skiljer sig nagot mellan respektive inriktning inom
kommunikation och forstapristagarna valdes darfor ut for att kontaktas i det forsta steget.
Valet av forstapristagare motiverades med att minska eventuellt bortfall, da sannolikheten
ansags storst att dessa skulle vara intresserade att stalla upp eftersom det ligger stor prestige i
att ha vunnit priset arets byra inom sin kategori. Inledningsvis kontaktades fem byraer dar
samtliga valde att delta. Den forsta kontakten skedde med respektive bolags CFO eller
motsvarande som sedan i sin tur férmedlade forfragan till aktuell avdelnings- eller gruppchef,

vilka i sin tur kontaktade de aktuella respondenterna.

Del tva i urvalet, som géllde de direkta respondenterna, hade darigenom mer karaktaren av ett
snobollsurval &n ett strategiskt urval (Bryman & Bell, 2010). Vid den initiala kontakten
onskades fa traffa respondenter i ledande roller. Nedan féljer en sammanstallning av de
foretag som medverkat i studien, antal anstdllda, vilken typ av marknadsforing inom
kommunikationsbranschen de framst arbetar med samt antal respondenter som intervjuats pa

respektive byra.

Byra Anstéllda Typ Antal respondenter
Abakus 10 RM/DM 1
Dear Friends 40 Digital 5
Silver 40 Varumarkes-/Design | 2
Spoon 110 Content marketing 2
Akestam.Holst 90 Reklam 2

Tabell 1. Presentation foretag

Sammantaget resulterade urvalet i fem organisationer som alla pa olika satt ar verksamma
inom marknadsférings- och kommunikationsbranschen. Abakus arbetar med relations- och

direktmarknadsforing, Dear Friends ar en reklambyra med digitalt fokus, Silver arbetar med
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varumarkes- och designuppdrag, Spoon arbetar med innehalls- och
kommunikationsmarknadsféring (content marketing) och Akestam.Holst &r en reklambyra.
Kunder som byraerna arbetar med ar nagra av de som namns i inledningen av studien, bland
annat IKEA och Volvo. Utover det har byraerna dven kunder sasom ICA, SAS och Friskis &

Svettis.

Totalt resulterade urvalet i en respondentgrupp bestaendes av tolv personer. Nedan féljer en
sammanstallning av dessa tolv personer. Gemensamt for respondenterna ar att de antingen
leder innovativa processer eller arbetar direkt i dem. En majoritet av respondenterna uppgav
att de helst 6nskade vara anonyma, varpa det istéllet valts att ge samtliga respondenter fiktiva

namn. Nedan f6ljer en presentation Gver dessa namn och befattningar.

Respondent Befattning

1. Veronica CEO, grundare

2. John Digital AD

3. Richard Projektledare/Strateg

4. Helena Administrator

5. Klara Projektledare

6. Anders Creative Director

7. Oskar Teamledare/Senior Designer
8. Lisa Teamledare/Senior Designer
9. Lars CEO, grundare

10. Sverker Chief Creative Director, grundare
11. Fredrik Art Director

12. Sanna Creative Director

Tabell 2. Presentation respondenter

4.4 Utformning av intervjuguide
Intervjufragorna operationaliserades utifran nyckelbegrepp i den bearbetade teorin och

tidigare forskning i syfte att férankra kommande empiri i den teoretiska bakgrunden av amnet.
Fragorna har i huvudsak kategoriserats utifran de organisatoriska faktorerna som namnts i
tidigare avsnitt; ledarskap och organisationskultur. Den inledande delen av intervjuguiden har
utformats med bakgrundsfragor i syfte att lira kéinna” respondenten for att successivt leda in
denne pa @mnet (Bryman & Bell, 2010). Foljaktligen foljer amnesfragorna som bedoms ligga
till grund for den huvudsakliga analysen, samtliga fragor ar av semistrukturerad karaktar med
utrymme for att respondenten sjélv ska utveckla sina svar i valfri riktning (Denscombe, 2000).

Eftersom semistrukturerade fragor tillimpades sa fokuserades det sarskilt pa att inte stalla
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nagra ledande fragor eller fragor som pa annat satt kan paverka respondenterna i viss riktning
(Bryman & Bell, 2010).

Efter att ha sammanstéllt intervjuguiden gjordes en pilotintervju pa en bekant som arbetar
inom branschen i syfte att utvardera kvaliteten och genomférbarheten (Bryman & Bell, 2010).
Darefter korrigerades upplagget nagot och den slutliga versionen kom att besta av totalt nio
fragor och aterfinns i sin helhet i Bilaga 1.

4.5 Genomforande
Intervjuerna genomfordes pa byraernas huvudkontor i Stockholm respektive Géteborg. Innan

varje intervju startades sa gavs en kortare bakgrund som introducerade respondenten for
amnet och uppléagget, i syfte att gora respondenten mer bekvam (Bryman & Bell, 2010).
Darefter tillfragades respondenten om intervjun fick spelas in, vilket alla forutom en av
respondenterna tillat. Inspelningen ansags nddvandig for att under intervjuerna kunna
fokusera mer pa inkannande och delaktighet i samtalet samt for att underlatta

minnesprocessen infér kommande transkribering (Denscombe, 2000).

Fragorna stdlldes utefter intervjuguidens uppligg med tilligg av foljdfrdgor sdsom “Hur
menar du med det?”, ’Kan du utveckla det?” eller ”Kan du ge ett exempel pa en sadan
situation?” vilket gjordes i syfte att generera djupare empiri vid de tillfillen det ansdgs
nodvandigt (Bryman & Bell, 2010). Aven kortare minnesanteckningar gjordes éver specifika
kommentarer eller sérskilt intressanta inlagg. | det fall dar intervjun inte spelades in lades

ytterligare fokus pa att anteckna.

Tiden for intervjuerna varierade mellan 35 minuter till en timme och varade i genomsnitt 45
minuter. Efter intervjuerna diskuterades etiska aspekter med respektive foretag, samtliga ville

stalla upp med byrans namn men 6nskade att respondenternas namn ar anonyma i studien.

4.6 Hantering av data
Kort efter att varje intervju hade avslutats sa paborjades transkriberingen. Nar det momentet

slutforts skrevs texten ut och kodningen tog vid. Initialt utférdes kodningen enligt
marginalmetoden déar fargéverstrykningar gjordes med kommentarer i marginalen (Bryman &
Bell, 2010). Materialet bearbetades i omgangar och successivt utformades tematiseringar av

datamaterialet utifran vald teori samt tidigare forskning.

16



De teman som utformades kom slutligen att besta av sammanlagt fyra huvudsakliga teman: 1.
Innovativa processer, 2. Ledarskap, 3. Organisationskultur samt 4. Oppen innovation och co-

creation. Dessa teman presenteras vidare i kommande resultatavsnitt.

4.7 Diskussion gallande metod
Initialt hade det 6nskats att fa gora tre intervjuer pa varje foretag for att mojliggora en jamnare

fordelning av respondenter, men pa grund av tidsbrist orsakad av hog arbetsbelastning for
foretagens del sa blev inte utfallet sd. Trots en nagot ojamn fordelning anses det anda ha
uppnatts nagon typ av tvarsnitt sett till foretagens storlek. Darigenom anses dven att en viss
analytisk generaliserbarhet har uppnatts sett till andra sma- och medelstora féretag inom
branschen men daremot inte till andra branscher eller storforetag. Samtliga respondenter gav
ett samlat och engagerat intryck under intervjuerna och kandes val insatta i de fragor och det

amne som diskuterades.

Da den andra delen av urvalet som anvants var ett snobollsurval ar det svart att aterge exakt
hur urvalet inom varje foretag har gatt till, mojligt ar att det kan paverkat vilka respondenter
som i slutdndan intervjuats. Alla utom en respondent har ledarskapsansvar i pagaende projekt
eller har haft det tidigare vilket anses stérka den referensram som fanns initialt i urvalet samt

vad som avsags matas, darigenom anses reliabiliteten hog (Bryman & Bell, 2010).

Respondenternas dagsform och pagaende arbetsborda kan eventuell ha paverkat hur de
svarade. Trots att en semistrukturerad intervjuguide har anvénts anses dock upplagget sa pass
strukturerat att det teoretiskt sett skulle kunna reproduceras processméssigt (Bryman & Bell,
2010). Utover det ar det mojligt att andra faktorer an de som undersokts i studien kan ténkas
vara avgorande for skapandet och fradmjandet av innovativa processer. Med det
semistrukturerade upplagg som anvandes anses dock strukturen som sadan varit 6ppen nog

for respondenten att lyfta dvriga tdnkbara faktorer.
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5. Resultat
| detta avsnitt foljer en redovisning av den empiri som genererats under intervjuerna.

Materialet har kodats enligt teori och tidigare forskning och kategoriserats till foljande teman:
1. Innovativa processer, 2. Ledarskap, 3. Organisationskultur samt 4. Oppen innovation och
co-creation. Fragorna som det hanvisas till i texten nedan aterfinns i sin helhet i bilaga 1.
Intervjuguide. 1 kommande resultatavsnitt finns dven inslag av observationer som gjordes i

samband med bestken for intervjuerna.

5.1 Innovativa processer

Vid fragorna som ber6r vad en innovativ process ar, samt vid foljdfragan hur en innovativ
process pa respektive byra kan se ut, erhélls foljande svar. Fyra av foretagen beréattade att de
tillampar en utarbetad strukturerad process eller modell for hur det innovativa arbetet ska
organiseras. | vissa fall bestar processen fran forsta idé till slutlig leverans eller slutprodukt,
men beskrevs dven kunna innefatta en kortare del av sjalva processen. En respondent

sammanfattade det med att séga att:

“Forenklat sa kan man se det som att ta fram idéerna ar den kreativa processen och att det ar
i den delen av den innovativa processen som var framgang ligger.” (Sverker, Chief Creative

Director)

Det femte foretaget medgav att de inte har nagon utarbetad, dokumenterad modell. Dock
ansag de sig ha en mental modell vilken inkluderar de stegen i arbetssattet som de tror att
aven andra byraer arbetar utefter. Veronica (CEQ) beskrev att deras process beror pa vilken
typ av innovation eller projekt som det géller, men att de utgar ifran ett ramverk som bestar av

olika sex steg:

1. Intern brief

2. Kreatorer bollar idéer i team

3. 6-dagarsmote (sex dagar fore deadline)
4. 3-dagarsmote (tre dagar fore deadline)
5. ldéavstamning

6. Slutpresentation
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| steg tva poangterade Veronica att det ar stort fokus pa att borja brett med manga, om &n en
aning ogenomtankta idéer, an med for fa forslag i syfte att oppna upp kreativiteten i

processen.

En liknande process beskrevs av ett annat foretag. Oskar (Teamledare/Senior Designer)

redogjorde for en generell plan innefattandes sex steg:

1. Brief fran kund/uppstartsméte

2. Aterkommer med hur briefen uppfattats

3. Forsta idépresentation

4. Véljer idé tillsammans med kund

5. Forberedande fas, exempelvis fotografering

6. Artwork-fas och slutproduktion

Gemensamma steg for samtliga foretag ar den initiala briefen fran kund, dar kunden
formedlar uppdraget varpa byran tolkar och aterkommer med en sa kallad de-brief dér de
presenterar deras forslag som en hint for vad de senare kan tankas leverera. Darutdver varierar
modellerna for respektive byrds innovativa process nagot. Ett av foretagen har en mer
utvecklad modell for sin innovationsprocess, en 15-stegsmodell bestaendes av:

1-5. Forsta
6-8. Tanka
9-10. Skapa
11-12. Visa
13. Odla

14. Presentera
15. Producera

Respondenten beréttade att de forsta stegen inkluderar mote med kund, inldsning och
workshop tillsammans med kund. Direfter uppréttas en “kreativ kompass” for uppdraget
varpa analyser och avstamning med kund gors. | efterfoljande steg gors kontinuerliga
avstamningar med kund och internt i sa kallade briefar (Anders, Creative Director).
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Ytterligare ett foretag beskrev den innovativa processen som:

“En strukturerad metod for att fa fram idéhojd, nagot systematiserat som gors i grupp som
innefattar kaos men som alla vet ar palitlig och fungerande i slutandan.” (Sverker, Chief

Creative Designer)

Har arbetar man utifran fyra centrala steg dar den inledande fasen berdr research och insikt.
Steg tva handlar om att formulera problemstallning och Gppna upp for kreativitet och
idégenerering foljt av en utvérderingsfas for att i det sista steget kunna utveckla idéerna
vidare. Respondenten beskrev att idégenereringen innebdr en kreativ process dar det handlar
om att 6ppna och stdnga, tanka stort och darefter tratta ner, samt att inte sdga nej utan att

hellre séga ja i syfte att stirka gruppkanslan i arbetsprocessen.

Vid fraga atta gallande hur arbetsprocessen ser ut efter avslutat projekt svarade majoriteten att
ett uppfoljningsarbete sker i form av utvardering. Vissa respondenter belyste dock att
tidsbrist, pagaende eller nya projekt hindrar dem fran att lagga ner tid i en sista utvarderande

del. De framhdvde dven att storlek och omfattning av projektet avgor graden av uppféljning.

“Hela efterfoljande processen ddr man ventilerar och utvirderar dr jdtteviktig. Man firar,
pratar igenom och ventilerar. Det ar nagot jag tror starker alla medarbetare hos oss men
aven for kund. ”(John, Digital AD)

Samma respondent beskrev vikten av resultatorienterad uppféljning tillsammans med kund

efter avslutat projekt.

“Kunden gor resultatdelen och vi kér mer den emotionella delen. Sen pd sikt sd slas dessa
ihop i en gemensam utvardering. Vad effekterna blev, de ganger de gar att mata, ar en

lardom som vi kan lara oss av.” (John, Digital AD)
John berattade att effekterna de fokuserar pa att méata internt ar hur medarbetarna har uppfattat

projektet under dess gang, och tillsammans med kunden sa analyserar de mer effekterna av

projektet. Effekterna forklarade han kan vara produktens eller tjanstens genomslag,
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forsaljningssiffror samt véarden som specificerats av kunden i malséttningen som gjorts i
bdrjan av projektet. En annan respondent beréttade att de har s.k. erfarenhetsmoten efter varje
projekt. Pa dessa moten gar de igenom start, arbetsfas och slutfas. Darefter far alla komma
med synpunkter och feedback. Projektledaren har till uppgift att sammanstélla métena i syfte
att utnyttja erfarenheterna i kommande projekt. Flertalet av respondenterna beskrev ocksa
traditioner som kopplas till slutférandet och utvérderingen av ett projekt. Respondenten som
pratade om foretagets erfarenhetsmdten namnde i samband med det att de firar med kunden,
och poangterade att det anses som en viktig del av avslutet pa ett projekt (Klara,

Projektledare).

Vid fraga fyra dar respondenterna ombads beskriva avgérande faktorer for kreativitet och den

innovativa processen, gjordes det i termer av:

“En schysst miljo, klara besked, struktur, tydliga mal och respekt for varandras
arbetssituation. ”(Helena, Administrator)

Samt:

”Det galler att fa de som jobbar i den kreativa processen att brinna for det de gor, fa
forstaelse for vad malet ar. Engagemang och vilja ar superviktigt samt det underlag, tid och
utrymme som kravs. ” (Richard, Projektledare/Strateg)

Richard lyfte vikten av engagemang och vilja i gruppen och menade att det bidrar till ett
kreativt och “hungrigt” klimat. Ut6ver det ndmnde han tid samt fysiskt- och mentalt utrymme
som paverkansfaktorer for att framja kreativiteten i innovationsprocessen.

En annan respondent uttryckte sig pa liknande satt:

“Det absolut viktigaste ar att ha ett mal. Man ska aven ha en agenda, en beskrivning pa hur

man kommer till malet och vilka personer som behdvs pa vagen - utan det &r vi ingenting.”

(Klara, Projektledare)
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Klara samt flertalet andra respondenter namnde malbeskrivningen och bakgrundsinformation
som viktiga fundament for att kunna utveckla den innovativa processen i ratt riktning. For att
kunna satta agenda och mal med projektet menade de att bakgrundsinformationen for

projektet maste vara tydlig. Utdver det namnde samtliga respondenter att det maste finnas en

forstéelse for kunden och dennes behov.

En fjarde respondent ansag att viktiga faktorer i den innovativa processen ar att man i
arbetsgruppen behover lyssna, ta in andras rad, vara tydliga, inte se till begransningar samt att
alla far tycka och tanka hogt (Sanna, Creative Director).

Sverker (Chief Creative Director) lyfte hur man genom innovationsprocessen kan skapa ett
strukturerat satt for att fa fram idéhojd och darmed ett mer kreativt och 6ppet klimat.
Arbetssattet beskrevs skapa kaos till en borjan men i slutandan bidra till att man uppnar

onskat resultat fran det ursprungliga uppdraget fran kunden.

En annan respondent lyfte deras utarbetade metodik som att “Oppna, stdnga, Oppna stdnga”
dar idéfasen, som inledningsvis ar valdigt oppen, syftar till att genom tva etapper smalna av
antalet idéer. Arbetssattet gor att arbetsgruppen inledningsvis utvecklar manga idéer, for att
darefter valja att ga vidare med nagra av dessa for att dterigen “Gppna upp” for idéer. Vidare
valjs till sist idé som man konkretiserar och som mynnar ut i den slutliga produkten.

5.1.1 Kontextuella faktorer
Under intervjuerna kom samtliga respondenter in pa kontextuella faktorer som paverkar

skapandet av deras innovativa processer och hur pass framgangsrika dessa blir.
Respondenterna betonade att kunduppdragen kan variera fran en timme upp till flera manader,
vilket de menade péaverkar bade arbetsupplagg och budget. Flertalet namnde osakerhet som
del i projekten, att hela processen handlar om att forsta kundens bild, malgruppens

forutsattningar och behov samt att utifran det formedla och leverera rétt.

“Mycket handlar om att hitta ord och sdtt att visualisera en tanke for kund, vi jobbar mycket
med workshops och kundintervjuer for att minska risken for missforstand. Att skapa nagot
som ingen annan tidigare sett &r en osakerhet bara det.” (Oskar, Teamledare/Senior

Designer)
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Oskar berattade aven att byraerna ofta ska leverera en pitch till ndgon i utlandet eller till
nagon man aldrig traffat fysiskt och att detta sjalvklart okar osakerheten i arbetet. Han
forklarade &ven att den innovativa processen stundom foljer komplexa beslutsvagar som kan

problematisera flodet i projektet.

“De flesta byrdaerna dr ganska sma vilket dr en forutsdttning for att vi ska kunna reagera och
mobilisera oss, men manga av vara uppdragsgivare ar storforetag vilket komplicerar det

dagliga arbetet ibland.” (Oskar, Teamledare/Senior Designer)

Fordelen med ett litet foretag ar att de snabbt kan reagera pa handelser eller férandringar i
omvarlden da beslutsvagarna ar snabbare &n i en stor organisation med flera hundratals
anstallda. Samtidigt poangterade han att uppdragsgivare eller samarbetspartners manga
ganger ar storforetag vilka har ett flertal nivaer som ocksa innefattar ett flertal chefer, jamfort
med ett mindre foretag. Dessa chefer skall i sin tur godké&nna eller ta beslut i projektet, och
han beskriver att vantetiden dar kan bidra till att bromsa innovationsprocessen.

En annan kontextuell paverkansfaktor som namndes var den tekniska utvecklingen. Samtliga
respondenter poangterade att den tekniska utvecklingen driver utvecklingen framat men aven
att den sétter forutsattningarna for det innovativa arbetet och till viss del styr det dagliga

arbetet.

“Det marks pa alla plan men framst i den mangfald av kanaler som vi idag kan leverera i -
det ar alltifran IP-styrda banners till bussreklam. Kanalen &r viktig, men det ar en

foranderlig tid bade for oss och for vara kunder.” (Veronica, CEO)

Veronica (CEQO) belyste att branschen idag har en bredare marknad att jobba inom och att
tekniken majliggor flera kanaler att konkurrera inom vilket stéller storre krav pa spets och

kompetens.
“Innovation &r att inte vara saker pa vad I6sningen blir, idag finns det sa manga kanaler att

anvanda sig av i var bransch att innovationen blir att fatta det nya - vilket kan vara i princip

vad som hels. Det i sig foder ett nytt forhallningssatt. ” (Sverker, Chief Creative Director)
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Aven Sverker (Chief Creative Director) belyste utmaningen for branschen i och med den
tekniska utvecklingen som del i den innovativa processen. Flertalet av respondenterna

namnde &ven att de inom branschen kan mérka av det finansiella I4get i sin omgivning:

“I samre tider, mdrker man att kunderna haller i pengarna i form av att beslutsvigarna blir
langre, processerna mer langdragna eller att de atit upp sin budget och vill att projektet ska
andras, bromsas eller skyndas pa.” (Lisa, Teamledare/Senior Designer)

Lisa menade att det kan vara en nackdel nar byrderna ar sma, att begransade budget och
beroendeforhallandet till kunden kan ha negativ inverkan pa den innovativa processen. En
annan respondent gav exempel pa hur specifika marknader kan paverka de finansiella

forutsdttningarna for den innovativa processen:

“For nagra ar sedan arbetade vi med ett kaffeforetag, och ett tag drog kaffepriset ivag pa
grund av daliga skérdar och det marktes direkt i projektet. Sddant gor att vi maste vara lite

extra pa tarna ibland.” (Oskar, Teamledare/Senior Designer)

Tva andra personer lyfte fram forutsattningarna som en viktig del i skapandet av kreativa
processer och namnde att avgransningar och ett tydligt mal ar viktigt.

“Jag tror att kreativa processer ar situations- och personberoende.” (Lars, CEO)

“Processens gang ar beroende pa projektledare, arbetsgrupp och manga andra variabler, det
basta ar att utifran varje uppdrag titta narmare pa situationen, problemet och kunden for att

uppna basta resultat.” (John, Digital AD)

Flertalet andra kontextuella faktorer namndes under intervjuerna, nagra av dessa var: tidsplan,
tid tillsammans, andra inblandade aktérers forutsattningar, lagar och regler sasom EU-direktiv
(exempelvis géllande férpackningar), fysisk plats - lokaler och utrymme, bra ledare i teamet

och projektet samt geografiska skillnader i hur man jobbar i Sverige och i andra lander.
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5.2 Ledarskap
Pa fraga sju gallande efterfrigade egenskaper hos ledare av innovationsprocesser sa

podngterade majoriteten av respondenterna att den som leder processerna inte sjalv ska

komma med idéer.

“Det gdller att vixla mellan polis och lekledare, att vara strukturerad, uppmuntrande,

tillatande men kunna sdga ifrdan. Inte ge sig in i det kreativa tdnket utan mer facilisera.’

(Sverker, Chief Creative Director)

Sverker papekade att ledarskapet i en innovativprocess handlar om att se till andras idéer och
att ge dem utrymme och forutséttningar for att utvecklas, utan att nédvandigtvis sjélv vara en

av de kreativa.

En annan respondent beskrev det pa liknande satt:

“De bésta ledarna ar de som kan hitta guldet i det vi kreatrer sager, speciellt de stunder da

att vi kanske sjalva inte inser det.” (Fredrik, Art Director)

Respondenten refererade till att en bra ledare for en innovativ process till en bérjan bér vara
6dmjuk infor nya tankar och idéer som uppstar. Vidare forklarade Fredrik att en bra ledare ar
duktig pa att fanga upp bra idéer och lyssna pa teamet — och inte enbart se till vad de sjélva
tycker. Respondenten ansag att det handlar om bade talang och erfarenhet for att uppna dessa

egenskaper och darmed fa ut det basta av varje individ (Fredrik, Art Director).

Aven de 6vriga respondenterna namnde dessa egenskaper och betonade att ledarskap i
innovativa processer bor praglas av nagon som éar lyhord, tillatande och 6dmjuk men som
ocksa kan leda i ratt riktning. Oskar (Teamledare/Senior Designer) illustrerade det genom att

saga att “en ledare bor vara den som hdller i taktpinnen ™.

En av respondenterna (Lisa, Teamledare/Senior Designer) ndmnde att den som &r ledare for
ett team ocksa brukar delta i idégenereringen, och darmed blir som en i gruppen nar det
kommer till just den delen av processen. De flesta av de Gvriga respondenterna har ddremot en
motsatt uppfattning av detta tillvadgagangssatt och anser att ledaren inte bor vara delaktig

under den kreativa idégenereringen, utan istéllet vara den som coachar, inspirerar och styr.
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En respondent pratade om ledarskap i kreativa miljoer och beskrev utmaningarna med det pa

foljande satt:

“Ju mer kreator eller konstndrssjdl man dr ju mer kan det vara en utmaning som ledare, det
ar viktigt att forsta drivkraften hos olika manniskor och hur man som ledare kan skapa och
motivera den drivkraften och kreativiteten utan att hindra den. ” (Lars, CEO)

Lars menade att manga personer som arbetar med kreativa yrken inte later sig styras,
samtidigt som de paradoxalt nog behdver styras. Samma respondent n&mnde personkdnnedom
och flexibilitet som viktiga faktorer samt att man som ledare kan fa det svart att leda en
kreativ process om man ar alltfor rigid och fyrkantig. En annan respondent (Klara,
Projektledare) i ledande position lyfte vikten av att en ledare i kreativa miljoer inte ska kénna

att man stor utan vaga ga in i processen och stélla krav pa de berérda medarbetarna:

“Kreatorer kan vara mycket inne i sin egen bubbla, men vart jobb ar att sakerstélla kundens

krav och halla dem pa banan. ”(Klara, Projektledare)

John (Digital AD) framhéavde att man maste anpassa sitt ledarskap efter varje situation och att
det har mycket med gruppen och slutresultatet att gdra. Respondenten beskrev att alla i
gruppen ér kreativa till yrket men samtidigt valdigt olika personlighetsmassigt, vidare menade

han att det samtidigt &r véldigt nyttigt eftersom det ger projekten olika infallsvinklar.

En annan respondent reflekterade over att ledarskapet i en innovationsprocess delvis kan

anses drivas av kreatdrerna sjalva:

“For att driva maste man kunna skapa och formedla underlaget. Samtidigt som man kan
pasta att de som driver den kreativa processen ar kreatorerna sjalva, sa tycker jag att det ar
projektledaren som leder innovationen sett till koncept och idé. Det eftersom ledaren
formedlar projektet, malet och forstaelsen for det. ” (Richard, Projektledare/Strateg)

Utover ovanstaende beskrivningar namndes foljande egenskaper som 6nskvarda for ledare i
innovativa processer: styrande, halla tidsramar, inspirerande, tydlig, ge energi, bidrar till
gruppens humor, stresstalig, omtanksam, "pleasa" kund och kreatorer, driven, affarsmassigt
tank, ordningssam, gilla att ha manga bollar i luften, anpassa sig efter forandringar, social,
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erfaren, se sig som en “service” for teamet, allokera resurser, vagledande, se till kundens

basta, relationsskapande, halla ihop teamet samt formagan att motivera till kreativitet.

5.3 Organisationskultur
| den inledande delen av intervjun ombads respondenterna att beskriva foretagsklimatet och

samtliga respondenter svarade att deras arbetsplats hade ett tillatande och transparent
arbetsklimat, var en “schysst byrd” eller hade ett ”schysst klimat”. En respondent beskrev

klimatet pa byran enligt foljande;

“Vi har ett vanskapligt och arligt klimat, hogt i tak och en allmant schysst jargong. ”(Helena,

Administrator)

Helena tyckte att klimatet dr en forutsattning nar man jobbar néra och intensivt med varandra i
projekt. En respondent fran ett annat foretag talade om deras kultur och svarigheterna

géllande att organisera en kultur:

“Kultur dter strategi till frukost, vi har en artistisk kultur. Man kan bygga upp en
organisation och strategi utifran styrkor men det gar inte att organisera en kultur pa samma

satt, utan den bara finns dar. ““ (Sverker, Chief Creative Director).

Sverker menade att organisatoriskt sett utvecklar de en strategi men att kulturen i sin tur
skapas av de manniskor som besitter de styrkor som strategin ar byggd pa. Han poéngterade

att man kan rekrytera en typ av manniska men att klimatet inte kan styras pa samma sétt.

Majoriteten av respondenterna namnde att de har aterkommande maéten for att diskutera idéer
eller for att stamma av pagaende projekt och menade att delaktigheten &r en del i “det schyssta
klimatet”. De aterkommande moétena omndmndes exempelvis som “méndagsméten” och
“kreatorsmoten” och kan dven inkludera kunden eller andra externa aktdrer. Respondenterna
menade att delaktighet blir patagligare med foretag som har farre anstallda &n storforetag de
tidigare arbetat pa dar de kant sig mer som en i mangden och exempelvis fatt uppdateringar i
nyhetsbrev och massutskick istéllet.

Tva av foretagen visade att de har en fysisk vagg med sa kallade “work in progress”, dir

pagaende projekt eller idéer som for tillfallet arbetas med satts upp. Respondenterna som

27



omtalade dessa foreteelser menade att dessa var en viktig del pa kontoren for delaktigheten

och transparensen pa respektive byra.

Oskar (Teamledare/Senior Designer) beskrev hur grénserna ibland suddas ut, hur arbetet och
fritid ibland Overlappas pa foretaget. Exempel pa detta som gavs var After Work dar
personalen fortsétter att diskutera idéer under mer avslappnade former. Samma person
beskrev aven innovativa inspirationskallor som en del av organisationskulturen da exempelvis
graffitimalare ibland kunde hyras in for att forelasa samt att det koptes in diverse bocker och
TV-spel.

“Vi ska skapa tillsammans och mycket handlar om att hitta inspiration tillsammans, da mdste
man bryta tankemonster ibland och kanske dka pa en matmarknad eller besoka en forort.”

(Oskar, Teamledare/Senior Designer)

Respondenten (Oskar) berattade dven att byran har en speciell ritual nar man borjar pa
foretaget dar “alla ska luncha med alla” i syfte att starka gruppkéanslan. Respondenter fran
olika byrder namnde dven att de har en s& kallad “inspirationspeng” som kan anvindas for
exempelvis museibesok. Utdver detta gors ibland &ven inspirationsresor tillsammans med

kund i syfte att forsta en malgrupp eller ett foretags produktion battre.

En annan respondent som arbetar i en ledande roll berdttade hur de upplever att personalen

motiveras genom foretagskulturen:

“Vi har inga bonussystem, det dr svart ndr man jobbar i team och teamen ibland dr [ost
sammansatta. Det blir svart att veta vem som gjort vad egentligen. Beloningen i sig ar att det
gick bra och det finns ingen annan direkt forvantning, vi har inte byggt en sadan kultur utan
istallet fokuserat pa gruppens prestation, och ser inte till individens prestation pa det séttet.

Det ar gruppen som réaknas helt enkelt ’(Lars, CEO)

Ytterligare en respondent lyfte fram gruppens betydelse:

“Det galler att ha stort mod och att vaga tanka stort, den kreativa processen ar avgoérande
som muskler for byran och jag tror att alla i var bransch ser det som viktigt att vinna och att
vara bast.” (Richard, Projektledare/Strateg)
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Bade Lars (CEO) och Richard (Projektledare/Strateg) lyfte att manga i branschen ar “tivlings-
och lagménniskor” som ser en lyckad prestation eller utmérkelse for hela foretaget som

beldéning och motivation i den innovativa processen.

Vid besdken hos foretagen sa uppméarksammades val av lokaler och dess inredning vid
intervjuerna. Fyra av foretagen hade sina huvudkontor pa attraktiva adresser i centrala delar
av Stockholm och ett femte foretag i en upprustad gammal fabrikslokal i ett av Géteborgs
trendigare omraden for affarsverksamhet. Samtliga kontor ingav ett inspirerande intryck da
inredningen hade detaljer som stora konstverk, detaljer med stark fargsattning sasom en soffa
helt i silver, blinkande neonskyltar och motesrum avgransade med plyschridaer. Majoriteten
av foretagen hade dven en sarskild vagg synlig for alla vilken var prydd med byrans alla priser
och utmarkelser. Pa samtliga kontor hade medarbetarna sina kontorsplatser i ett Gppet
kontorslandskap och tre av foretagen hade kaffebarer centralt belédgna i landskapen. Flertalet
av byraerna hade aven aktivitetsrum med pingisbord, flipperspel eller TV-spel som t.ex.
Playstation. Inget av de mdtesrum dar intervjuerna holls var heller enférgat, utan det fanns
alltid ndgot intressant att titta, exempelvis skulpturer, bocker eller konstverk i samtliga av

rummen.

5.3.1 Gruppens sammansittning
Majoriteten av respondenterna namnde d&ven gruppsammansattningen som viktig for

organisationskulturen och den innovativa processen. Respondenterna menade att dynamiken i
gruppen - styrkor och svagheter - sammantaget bildar en helhet och speglar utfallet av

gruppens prestation.

“Det dr viktigt att vi inte har for likriktade hjdrnor runt bordet, det mdste spreta lite i
kompetens och ansats sa det blir lite friktion i tankearbetet sa man tanker pa olika ledder.”
(Lars, CEO)

Respondenten (Lars) menar ocksa att samarbete ar viktigt, att det ar betydelsefullt att inom

gruppen forsta varfor varje individ ar dar samt att alla har klart for sig vad malbilden &r och

aven vad den enskilda individen i gruppen foérvantas bidra med till helheten.
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En av respondenterna beskrev gruppsammansattningen i de kreativa teamen som genomtankt
och dynamisk, enligt denne fokuserar de pa att sitta samman en blandning av tre
personlighetstyper i syfte att maximera utfallet. Respondenten malade vidare upp tre olika

roller:

“1. Artisten - drivs att vara pa ratt stéalle, behdver inte synas sjalv men vill vara en del av det
som alla snackar om. 2. Uppfinnaren - gar igang pa problemldsning, beléningen fér den har
personlighetstypen ar Iésningen som det centrala. Dessa individer kan jubla i det tysta nar en
I6sning hittats, men de drivs inte av nagra andra direkta, synliga resultat. 3. Jagaren - vill se
resultat i form av likes”, foljare, staplar etc. - vill se hur nagot véaxer och se t.ex. hur en

kurva gar upp. ”(Sverker, Chief Creative Director)

Respondenten fortydligade vikten av sammanséttningen och menade att det blir en
konkurrerande grupp om den enbart bestar utav en av rollerna som han tidigare beskrivit. Han
forklarade att om mixen finns i teamet sa skapas balans da rolltyperna kompletterar varandras

drivkrafter.

En annan respondent berdrde vikten av teamens sammanséattning kopplat till framgang och

uttryckte sig sahar:

“Vi brukar likna oss med Dramatenscenen dar vi ska forsoka fa en produktion att fungera.
Det ar klart att vi har en Persbrandt - vi har nagra stycken som vill vara langst fram pa
affischen, fa sina behov tillgodosedda och hela den baletten. Min roll som regissor blir att ge
dem forutsattningarna for att std pa scenen, delegera roller till de som gér rollen bast. Sen &r
det viktigt att komma ihag att dven Persbrandt behover en ljustekniker for att kunna gora sitt
jobb. Men i grupperna kan vi inte ha flera Persbrandt for da blir det latt partiledardebatt.”
(Veronica, CEO)

Veronica framhavde dven att den innovativa processen ar beroende av att en idé tillats att
vaxa. FOr att en idé ska kunna véxa menade hon att personerna som jobbar ihop maste lyfta

varandra och sina styrkor och att det da ar viktigt att vara prestigelos.

“Forhallningssattet i gruppen ar viktigt, och byran ar ingen maskin utan alla delar maste
funka.” (Veronica, CEQO)
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Samma respondent menade att bra resultat bygger pa engagemang vilket fods av drivna och
beslutsamma manniskor. Hon lyfte dven att gruppernas sammansattning ar byrans styrka, men

lyfte ocksa att det samtidigt ar deras svaghet:

“Vi dr vildigt paverkbara om ndgon [ ett team far privata problem, det ar en
beroendekonstellation som gor oss sarbara ifall ndgot ar daligt men ocksa var styrka da
nagot ar bra.” (Veronica, CEO)

Veronica samt tva andra respondenter belyste de mindre byraers svagheter i sammanhanget,
att samtidigt som gruppens sammanséttning ar foretagets styrka sa kan konstellationen och
beroendet dven géra dem skora och paverka dem negativt vid oférutsedda handelser.

5.4 Oppen innovation och co-creation
Pa fraga sex som eftersokte vilka aktorer som respondenten ansdg delaktiga i byrans

innovativa process sa beskrev samtliga att de samarbetar med andra aktorer externt. Samtliga
tillfragade framhavde kunden som den framsta samarbetspartnern. En av respondenterna

beskrev det enligt foljande:

“Vi brukar sdga att vi har ett "Letas Dance"-forhallande vilket innebar att vi ovar
tillsammans, en del kan vissa saker bra och vi maste hoppa tillsammans. Vi tillsammans med
kunden maste vaga gora de svara lyften - det kan bli plattfall men om vi inte testar sa blir det
bara mainstream och det ar ganska trakigt.” (Veronica, CEO)

Veronica betonade vikten av foretagets relation till kunden som samarbetspartner och menade
att de tillsammans &r ansvariga for risken, resultatet samt att de pa manga satt kompletterar
varandra. Aven av Gvriga respondenter beskrevs samarbetet med kund som viktigt och
betydelsefullt for den innovativa processen men en av respondenterna berdrde bade for- och

nackdelar med relationen:

“Det finns for- och nackdelar med att komma kunden nadra. Det ar lattare att hora den
ursprungliga briefen fran kunden direkt istallet for fran nagon internt som maste aterberéatta
den. Samtidigt &ar det lattare att vara professionell om man inte har en for nara relation till

kunden. Vi forsoker att hela teamet ska vara med vid forsta brief.” (Fredrik, Art Director)
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Tva andra respondenter (John, Digital AD & Sanna, Creative Director) namnde att en klassisk
bestallare-utforare-relation blir pataglig med vissa kunder dar det blir kravande och en
spanning uppstar om kunden intar en distanserad och restriktiv roll. En fjarde respondent

beskrev kundens roll i skapandet av den kreativa processen som foljer:

“Vi gjorde en idéworkshop med 70 personer har pa kontoret dar syftet var att uthilda vara
kunder i hur man strukturerar kreativa idéer, vi holl pa i tva timmar och genererade omkring
1000 olika idéer det var héftigt att se vad vi kan gora tillsammans.” (Sverker, Chief Creative

Director)

Utéver kunden som framsta samarbetspartner sa namnde respondenterna samarbeten som
byrderna har med systerbolag, designskolor och fristdende resurser sa som fotografer eller

reklamfilmsproducenter.

“Vi har exempelvis en byrd som tagit fram ett typsnitt dt oss, och sa har vi ett parallellt bolag

som hjalper oss med trend- och omvarldsanalys.” (Oskar, Teamledare/Senior Designer)

Aven natverk inom och utom Sverige namndes bland de aktorer som byrderna delar kunskap
med, hjélper och tar hjalp utav. Pa foljdfragan om varfor de valjer att samarbeta med andra
aktorer s namnde majoriteten att processen ar kravande och att de ibland tappar inspiration
och darfor vander sig till exempelvis underleverantdrer. Respondenterna beréttade dven att de
anvander sig av kontaktnat, andra byraer och specifikt sakkunniga tillsammans med kund for

att komma vidare i projekten.

“Vi tror pa att vara oppna och bjuda pa kunskap externt och internt, det har vi alltid sett i

backspegeln att bjuder man sa kommer det igen.” (Veronica, CEO)

En annan respondent pratade om den tekniska utvecklingen som skett och natverkens

betydelse i och med detta:
“Vi har valt att gora en gemensam sak av vart handikapp, alla kdnner att de inte riktigt

hanger med oavsett niva - aven de i framkant ligger efter och det ar ganska skont att veta att

alla ligger efter och att ingen fattar allt.” (Sanna, Creative Director)
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Richard (Projektledare/Strateg) namnde aven att flera byraer i branschen valjer att ga ihop
med teknikforetag for att kunna leverera en béttre helhetslosning till kunden. Samtliga byraer
framhavde att trots att man har vissa trogna kunder sa rader det stor konkurrens inom

branschen:

“Ju bdttre vara konkurrenter dr desto bdttre dr det for hela branschen och for oss. Dd spelar
alla i hogsta division, inte Korpen-fotboll. Vinner man en pitch mot ndgon som ar jattebra ar
det som att “Men herregud vann vi mot dem, och de har ju Zlatan!” och det dr mycket

roligare att vinna mot nagon som ar bra an tvartom.” (Veronica, CEO)

Veronica menade att konkurrensen &ven utvecklar och motiverar foretagen och branschen

framat och att det blir till en del av utmaningen i den innovativa processen.
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6. Analys
Nedan foljer en analys av det resultat som presenterats ovan i relation till aktuell teori samt

tidigare forskning, analysen har gjorts utifran de tematiseringar som bildats av transkribering

samt observation.

Resultatet visar att fyra av de fem foretag som ingar i studien tillampar en innovationsmodell
som bestar av olika faststallda steg. Dessa steg utgar i grunden ifran Tidd och Bessants (2013)
klassiska processmodell for innovation The Process model of innovation. Dérifran har de
flesta av foretagen anpassat eller utvecklat sina modeller ytterligare for att battre kunna
tillampas pa aktuellt foretag, kundklientel och process. | och med dessa anpassningar gar det
att se likheter med den processmodell fér innovation som Salerno et al. (2014) utvecklat och
som Shenhar (2001) argumenterar for. En modell som skiljer sig fran traditionella modeller
genom att den &r sarskilt anpassad till smaforetag i innovativa, forsaljningsinriktade
branscher. Salerno et al. (2014) forsoker, som ndmndes i teoriavsnittet, att i modellen ta
hénsyn till det kontextberoende faktorer som andra aktorer och osdkerhet. Likande faktorer
har ndmnts av respondenterna, exempelvis osakerhet sett till kundrelationer samt deras

omvarld och dess utveckling.

Utifran Salernos et al. (2014) teoretiska modell harleds osakerhet bland annat utifran
beroendet av kunden. Respondenternas beskrivningar visar hur starkt beroendet &ar for
affarsrelationen och for att arbetet igenom den kreativa processen ska fungera fram till
slutleverans. Respondenterna ndmnde dven osékerhet i stor utstrdckning, dels i termer av en
foranderlig omvéarld men framst sett till deras arbetssituation. Ett arbete som bestar av att

tolka och kanna in kundens och marknadens behov samt att kontinuerligt skapa nagot nytt.

Som Salerno et al. (2014) aven poangterar ar det kunden i egenskap av finansiar som bade
startar och avslutar processen, vilket stammer val in pa de undersokta foretagen. Flertalet
respondenter beskrev dock att deras modeller inte alltid ar applicerbara pa projekt da andra
faktorer spelar in, resonemanget kan darfor harledas till Contingency Theory - att det inte
alltid finns ett bésta satt eller modell att leda eller organisera ett projekt utefter (Nahavandi,
2014). Sett utifran Contingency Theory (Nahavandi, 2014) kan man sammanfattningsvis se
det som att innovationsprocesserna visserligen pavisar olikheter fran gang till gang, men &aven

att likheter med klassiska modeller gallande de olika stegen forekommer. Darmed sa &r det ett
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faktum att aktorerna fran ett projekt till ett annat gér om och anpassar innovationsmodellen

utifran radande kontext och darmed stodjer Contingency Theory.

Tidd och Bessant (2013) lyfter vikten av det fjarde steget (Capture-fasen) i deras
fyrastegsmodell. Syftet ar att fanga upp lardomar, information eller andra erfarenheter ifran
den innovativa processen for att dra nytta av dem och darigenom skapa nagon sorts varde for
organisationen. De menar att det ar relativt sallan som en organisation gar igenom en process
endast en gang eller som organisationen “skapar innovation endast for skapandets skull”. Det
har resonemanget ar aven nagot som flera av respondenterna papekat. D& de namnt att de
arbetar med metoder for att “slippa uppfinna hjulet pa nytt”. Metoderna som respondenterna
uppgett var att de sparar olika typer av information om tidigare kunder samt uppdrag. |
sammanhanget beskrev respondenterna dven att arbeten som kunde vara av relevans for
framtida kreativa processer ofta sparades pd en gemensam digital plats. Ett fatal respondenter
beskrev dock att de ar osékra pa om alla medarbetare verkligen tog sig tid till att dokumentera
och spara relevant arbete - varav man kunde fa uppfattning om att foretaget inte hade nagot
valutvecklat system for detta slutliga steg och att de darfor i vissa fall brister i termer av Tidd
och Bessants (2013) Capture-fas.

Vidare indikerar resultatet tydligt att foretagen befinner sig i en bransch dér man samarbetar
med andra aktorer likt det Aasen och Amundsen (2013) bendmner som &ppen innovation.
Samtliga respondenter namnde att de i deras innovationsprocesser inkluderar bade
konkurrenter, natverk, utbildningsinstitut samt sarskilt sakkunniga sasom exempelvis

fotografer.

Empirin visar dven att innovationsprocessen inkluderar kunden som betydelsefull i
samskapandet i vad som Prahalad och Ramaswamy (2004) beskriver som co-creation.
Kunden beskrevs som Overldgset viktigast 1 de intervjuade organisationernas
innovationsprocesser. Bade Oppen innovation samt co-creation tycks inom organisationerna
ske for att dela resurser sasom kunskap, och aven for att minimera risk och reducera teknisk
osakerhet och stodjer darmed teori och tidigare forskning i resonemanget (Van de Ven et al.,
2000; Shenhar, 2001; Salerno et al., 2014; Prahalad & Ramaswamy, 2004).

Organisationskulturen beskrev respondenterna som 0ppen, arlig och hogt i tak dér majoriteten
namnde idégenereringsdelen i den kreativa processen som exempel. Har podngterade dem att
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alla tillats tycka, tdnka och att alla idéer ska upp men att skapandet ofta sker under tidspress.
Beskrivningen kan darmed hérledas till Aasen och Amundsens (2013) sex punkter sarskilt
viktiga for organisationskulturen i innovativa verksamheter. Dessa punkter som tidigare tagits
upp bestod av bland annat positivt stodjande ledning, ©ppenhet, 1ag kontroll samt
organisatorisk uppmuntran av idéer, risktagning och initiativtagande. Forfattarna (2013)
poangterade dven att viss press i form av tid och pengar bor efterstravas da det anses stodja
kreativitet och det innovativa arbetet. | sammanhanget ndmnde &ven samtliga respondenter
betydelsen av team och tydligt formedlad malbild i framjandet av innovativa processer. Dessa
faktorer kan harledas till Nahavandis (2014) beskrivning av team som en grupp med
gemensamt ansvar, mal och vision for processen dar gruppens styrka och sammansittning
generar synergieffekter for foretaget. Teamets sammansattning med dess egenskaper av
lojalitet och tillit menar Nahavandi (2014) bidrar till en samarbetsvillig kultur. Dérigenom kan
teamen och gruppsammanséttningen i sig hos de undersokta foretagen kunna ses som ett

bidrag och fundament i den organisationskultur som respondenterna beskrivit.

| resultatet framkom det &ven att teamens sammanséttning tycks vara av stor betydelse for den
innovativa processen. Flertalet beskrev hur byrderna satter samman grupperna utefter
specifika rolltyper och majoriten namnde att grupperna maste vara dynamiska for att kunna
generera nagot kreativt kollektiv. Beskrivningarna av teamen kan darmed aven de héarledas till
Aasen och Amundsens (2013) sex punkter for en innovationsframjande organisationskultur,
da punkt ett beror utvecklande arbetsgrupper i termer av mangfald av personligheter och
oliktankande. P& samma satt far empirin stod i Sarpong och Maclean (2012) argument om

betydelsen av mangfald och interaktion inom kreativa team inom innovativa organisationer.

Sammantaget sa kan bade samarbetet i de interna teamen, co-creation tillsammans med kund
samt den Oppna innovation med andra aktorer hérledas till Aasen och Amundsens (2013)
resonemang gallande innovation som kollektiv prestation. Som respondenterna poangterade
sa moter de utmaningar bland annat i samband med den tekniska utvecklingen som dels gar i
hogt tempo men som ocksa bidrar till fler kanaler och arbetssatt att konkurrera inom. Genom
att samarbeta och dela med sig av kunskap sa kan fler innovativa och kreativa processer
genereras jamfort med om en mer stangd strategi hade antagits, sett utifran foretagens storlek

och resurser.
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Oppenheten i sig, bade internt och externt, kan &ven ses som bidrag till organisationskulturen
och hérledas till Alvessons (2004) definition av kultur. Déarutover sa kan aven inredningen hos
foretagen, dess kreativa miljoer, de 6ppna arbetsplatserna samt synligg0randet av priser ses
som de symboler och varderingar som Alvesson (2004) menar skapar det meningsskapande

som organisationskulturen bidrar med till arbetsklimatet.

Resultatet visar &ven att ledarskapet har stor betydelse for framjandet av
innovationsprocesserna. Respondenterna beskrev ledarna i termer av nagon som bér vara
coachande, inspirerande och till viss del styrande i de inledande delarna av
innovationsprocessen. Utover det ndmndes lyhord som en viktig ledaregenskap och att
ledarna ska “hélla taktpinnen”, allokera resurser samt formedla en tydlig maélbild.
Sammantaget stammer beskrivningarna val in pa de egenskaper som Nahavandi (2014)
beskrev som gemensamt for kreativa ledare; uthallighet, villig att ta risker, villig att 6ppna
upp for nya upplevelser samt toleranta for mangtydighet. Utéver det sa kan respondenternas
beskrivningar av ledarskap i kreativa miljoer &ven hérledas till Aasen och Amundsens (2013)
samt Tidd och Bessants (2013) resonemang. Det i termer av att en kreativ ledare bor formedla
en tydlig vision, allokera resurser och tidsplan for teamet samt att beslutsvagar och hierarkier

bor minimeras.
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7. Diskussion
Efter att ha analyserat den empiri som genererats blir det tydlig att modeller likt Salernos et al.

(2014) kontextbaserade innovationsmodell har utvecklats inom branschen och att de
traditionella modellerna inte ar tillrdckliga for mindre, innovativa och forséljningsinriktade
foretag. Salerno et al. (2014) har undersokt smaféretag, men vi kan uppmarksamma att dven
mellanstora foretag inom branschen, med samma kontextuella paverkansfaktorer som de

mindre, anvander sig av en anpassad modell for deras innovativa processer.

Nedan foljer en sammanfattande modell av de genomsnittliga steg i innovationsprocessen som
uppmarksammats bland de undersokta organisationerna. Modellen kan hérledas till
exemplifieringarna i resultatsavsnittet men har dven kompletterats med steg ur bearbetad teori

samt tidigare forskning.

1. Uppstartsmote av projekt/intern brief - kund presenterar 6nskemal for aktuella byraer,
varpa byraerna pitchar (presentar) sin lésning och en byra gar vidare. Ledaren
formedlar mal, vision och forutsattningar.

2. Kreatorer och/eller ett helt team vidareutvecklar koncept - dynamisk idégenereringen
med Oppen strategi dar "allt &r tillatet".

3. Atgard utifrén en forsta aterkoppling frén kunden — i det har steget sikerhetsstaller
byran att de uppfattat uppdraget rétt.

4. Gavidare med ett par idéforslag, smalna av alternativt aterkom med nytt idéforslag
till kunden - byran valjer ett av idéforslagen och vidareutvecklar.

5. Skapa internt — forutsattningar och forvantningarna ifran kunden pa slutprodukten &r i
det hér stadiet faststallda. Teamen arbetar i sina olika roller mot en slutprodukt.

6. Kaorrigering eller sista avstamning med kund - sker innan slutleverans eller slutlig
pitch (presentation). Kan &ven innefatta slutlig fotografering/tryck etc. Ofta inkluderas
externa parter dar kunskap saknas internt eller dér organisationen anser att det finns
delas som annan part utfor battre.

7. Slutpresentation infor kund alternativt leverans av fardig produkt.

8. Closing — innovationsprocessen utvarderas tillsammans med kund och dokumenteras
digitalt. For att starka arbetsgruppen samt relationen med kund firas projektet

gemensamt i syfte att ta tillvara pa det skapade vardet infér kommande projekt.
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Capture-fasen ska enligt Tidd och Bessant (2013) kunna omvandlas till ndgon form av varde,
exempelvis kostnadsbesparingar eller marknadsandelar. Sett ur kommunikations- och
marknadsforingsbranschens perspektiv sa skulle innovationsprocessen kunna férbattras och
effektiviseras ytterligare om det lades ner mer tid for utvardering och dokumentation. En
sadan forbattring skulle kunna underlatta potentialen for kommande projekt samt innovationer

da dessa ofta pavisar ett flertal likheter.

En skraddarsydd modell av innovationsprocessen har visat sig vara att foredra for att béattre
passa den undersokta branschen. Modellen syftar till att leda de kreativa idéerna till
produktion/produkt samt darmed uppna och leverera ett bra resultat till kunden. | och med att
slutprodukten aven &r beroende av kunden sa kan vi se att ju tatare och mer frekvent kontakt
med kunden, samt andra aktiviteter som syftar till att starka relationerna, ar centrala for att

slutresultatet ska bli tillfredsstallande.

Salernos et al. (2014) innovationsmodell tar hansyn till det kontextberoende och osékerhet
som finns harlett till kunden. | samtliga av de foretag som intervjuats i denna studie kan
konstateras att foretagen - i och med att de vunnit Regis pris — har Overvunnit dessa
osakerheter i viss man. Regis pris som baseras pa kundernas omdomen ger darfor en indikator
pa att forstapristagarna ar de i branschen som faktiskt har valfungerande relationer med sina
kunder och som dérigenom eventuellt redan évervunnit mycket av den osdkerhet som annars
kunnat uppstd. Att respondenterna har framhavt kunderna som extra viktiga for deras
innovativa processer kan dock ha fargats nagot av just rankingen samt den tidigare namnda

beroenderelationen mellan bestallare-utforare.

Vidare kan de faktorer som paverkar innovationsprocessen ovan diskuteras. Utover lojalitet,
samhorighet och samarbetsvilligt foretagsklimat sa tycks specifikt teamen och dess
sammansattning skapa bade engagemang, driv och tavlingsinstinkt hos individen. Team som
faktor forefaller framjande for bade innovation och kreativitet ur ett organisatoriskt perspektiv
bland foretagen. Sammantaget tycks det pa en kollektiv niva bidra till organisationskulturen

hos de undersokta organisationerna.

Organisationskultur definierades av Alvesson (2004) som nagot meningsskapande, och for
foretagen som intervjuats kan organisationskulturen tankas bli till ett stdd och fokus i den
konkurrensutsatta bransch som foretagen befinner sig. Nedan foljer en illustration av de
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faktorer vi uppmarksammat som sarskilt betydande for framjandet av framgangsrika

innovationsprocesser hos de undersokta foretagen.

TEAM

| ORGANISATIONS |

ARSK
LEDARSKAP KULTUR

OPPEN
INNOVATION &
CO-CREATION

\ \\J//

Framgangsrika
innovationsprocesser

Figur 4. Sammanvigda faktorer for en framgangsrik innovationsprocess (Berglin & Hellstrom, 2015)

Utover teamets och organisationskulturens betydelse for innovationsprocesser sa forefaller
aven ledarskap samt co-creation och 6ppen innovation vara betydelsefulla for framjandet av

innovativa processer.

Utan att ha undersokt stérre foretag ar det mojligt att de utmaningar foretagen moter gér dem
extra utsatta just eftersom de &r relativt smé och darfor maste forvalta sina resurser val. Oppen
strategi, Oppen innovation samt co-creation mojliggor for foretagen att ta tillvara pa
mojligheter och konkurrera pa samma villkor som storre aktorer. Nagon typ av Gppen
innovation tycks darmed vara en forutsattning i nagon grad i den innovativa processen bland

de foretagen som har studerats.
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Fenomenet motsatter sig ddrmed Knudsen och Mortensen (2011) som menar att Gppen
innovation inte &r att foredra i kreativa miljoer. Teamen forefaller darmed besta, bade internt

och externt, av den samskapande 6ppna strategi som uppmarksammats.

Det kan &ven konstateras att ledarskapet ar av stor vikt bland de undersokta féretagen och
deras innovativa processer. Mojligt &r att ledarskapet blir av extra vikt i innovativa processer i
en bransch som bestar av, vad som respondenterna beskrev det, ”manga artister med fokus pa

att kreera och innovera”.

Aven den i6gonfallande inredningen hos de besokta byrderna kan diskuteras. Det som
uppmarksammats i observationerna kan ses som en bidragande del i organisationskulturen.
Genom oppna och delade ytor samt synliga priser och prototyper sa formedlar aven
inredningen den Oppna strategi som foretagen tycks inta. D& bade kunder, anstéallda samt
konkurrenter besoker och vistas i lokalerna sa férmedlas aktuell strategi och kultur genom
intryck och symboler implicit och explicit.
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8. Slutsats
Studien visar att klimat och organisationskultur pa foretaget paverkar kreativiteten och att

detta klimat skapas av de manniskor man véljer att rekrytera. Vilka med fordel bestar av en
mangfald personligheter for dynamiskt framgangsrikt kreativt arbete i team och skapande av
innovativa processer. Aven ledarskapet ar av stor betydelse bland de foretag som undersokts.
Da arbetet i sig till stor del ar kreativt och abstrakt tycks en tydlig, lyhdrd och 6ppensinnad
ledare vara av stor vikt. Ytterst relevant ar dven Gppen innovation samt co-creation for den

innovativa processen.

Sammantaget tycks dessa faktorer skapa samhdorighet och lojalitet, samt arbetsprocessen och
branschen vara av den natur att det foder en tavlingsinstinkt som bidrar till skapandet av

framgangsrika innovativa processer.

8.1 Forslag till framtida forskning
Foretagen som har undersokts verkar inom en bransch dér man i stor grad skapar i, och &r

beroende av, en foranderlig omvarld, framst sett till den teknologiska utvecklingen,

marknaden och konkurrensen dar inom.

Da kreativitet ar det som skapar innovation samt att innovation ar det som bidrar till tillvaxt sa
ar det av yttersta vikt att fortsatta forska inom omradet. Fortsatt forskning i syfte att
uppmarksamma faktorer for andra branscher likt de Salerno et al. (2014) harlett till
innovativa, saljinriktade smaféretag. Genom denna forskning skulle man darigenom kunna
hitta satt for att optimera andra branschers innovationsmodeller, dess ledarskap samt de andra
organisatoriska faktorer som foder kreativitet och som for utvecklingen, innovation och sa

tillika tillvaxten, framat.
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Bilaga 1. Intervjuguide
Vi laser ekonomikandidatprogrammet pa Sodertérns Hogskola med inriktningen

Entreprendrskap, Innovation och Marknad. I studien vill vi underséka hur kreativitet och
innovativa processer skapas - vilket aven ar ledtemat for den héar intervjun. Med kreativitet
menar vi skapandeprocessen av en innovation det vill séga produkt (vara eller tjanst), en

process, en ny marknadsférings- eller organisationsmetod.

1. Vilken befattning har du pa foretaget och kan du berétta lite kort om dina

arbetsuppgifter?

2. Hur skulle du beskriva “klimatet” pa XXX (foretaget)?

3. Vad anser du att en kreativ process ar?

4. Kan du ndmna de tre framsta faktorerna som du anser vara viktiga i en innovativ

process?

5. Finns det andra faktorer eller verktyg som du anser ar avgérande for processen?

6. Vilka aktorer anser du &r delaktiga i er kreativa process?

7. Vilka egenskaper tycker du att en ledare pa er byra bor ha?

8. Hur gar det till efter att ett projekt eller en arbetsprocess har genomforts? (Ex. nagon

form av utvardering eller dokumentation?)

9. Varfor tror du att ni har vunnit Regis pris “Arets byra”?
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