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Sammanfattning 

Studien ”Att skapa innovation” är en kvalitativ studie med syfte att undersöka organisatoriska 

faktorers påverkan för främjandet av innovativa processer samt att besvara frågeställningen 

”Hur skapas framgångsrika innovativa processer?”. Med organisatoriska faktorer avses främst 

ledarskap och organisationskultur i kreativa miljöer.  

Med ett tvåstegsurval genererades sammanlagt tolv respondenter till studien. Genom ett 

strategiskt samt ett snöbollsurval identifierades fem framgångsrika reklam- och 

kommunikationsbyråer genom Regi och Dagens Industris rankning ”Årets byrå”. 

Semistrukturerade intervjuer genomfördes på respektive byrås huvudkontor. Frågorna 

behandlade teoretiska teman ur teori och tidigare forskning såsom kreativitet, 

innovationsprocess, organisationskultur, ledarskap samt kontextuella faktorer (Tidd & 

Bessant, 2013; Nahavandi, 2014; Aasen & Amundsen 2010; Salerno et al., 2014; Alvesson, 

2004). Företagen som medverkat i studien är Spoon, Silver, Dear Friends, Abakus samt 

Åkestam.Holst. 

Resultatet visar att majoriteten av de undersökta företagen har utvecklat en anpassad 

innovationsmodell likt föreslagen av Salernos et al. (2014) för säljanpassade, innovativa samt 

kundberoende småföretag. Betydelsen av ledarskap i kreativa miljöer samt en öppen och 

tillåtande organisationskultur poängterades av respondenterna. Vidare behandlas öppen 

innovation och co-creation i resultat, analys och diskussion som betydande faktorer. 

Diskussionsavsnittet inkluderar även en föreslagen modell för innovationsprocessen 

kombinerad av vald teori, tidigare forskning sammansatt med respondenterna svar – utifrån 

identifierade brister och förtjänster. Slutligen ses sammansättningen av mångfaldiga team som 

särskilt betydande tillsammans med ledarskap, öppen innovation och co-creation samt 

organisationskultur i skapandet av framgångsrika innovativa processer.  

 

 

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

Co-creation, Öppen innovation, Organisationskultur, Team. 

 

 

 

 

 

 



 
 

Innehållsförteckning 
1. Inledning .............................................................................................................................................. 1 

1.1 Bakgrund ....................................................................................................................................... 1 

1.1.1 Problemdiskussion.................................................................................................................. 2 

1.2 Syfte ............................................................................................................................................... 2 

1.3 Avgränsningar ................................................................................................................................ 2 

1.4 Definitioner.................................................................................................................................... 3 

1.5 Disposition ..................................................................................................................................... 3 

2.Teori...................................................................................................................................................... 4 

2.1 Innovativa processer ..................................................................................................................... 4 

2.2 Kontextuella påverkansfaktorer .................................................................................................... 6 

2.2.2 Organisationskultur ................................................................................................................ 7 

3. Tidigare forskning ................................................................................................................................ 9 

3.1 Kontextberoende innovativa processer - osäkerhet ..................................................................... 9 

3.2 Öppen innovation ........................................................................................................................ 10 

3.2.1 Co-creation ........................................................................................................................... 11 

4. Metod och data ................................................................................................................................. 13 

4.1 Val av metod ................................................................................................................................ 13 

4.2 Val av teori ................................................................................................................................... 13 

4.3 Urval ............................................................................................................................................ 13 

4.4 Utformning av intervjuguide ....................................................................................................... 15 

4.5 Genomförande ............................................................................................................................ 16 

4.6 Hantering av data ........................................................................................................................ 16 

4.7 Diskussion gällande metod .......................................................................................................... 17 

5. Resultat .............................................................................................................................................. 18 

5.1 Innovativa processer ................................................................................................................... 18 

5.1.1 Kontextuella faktorer ........................................................................................................... 22 

5.2 Ledarskap .................................................................................................................................... 25 

5.3 Organisationskultur ..................................................................................................................... 27 

5.3.1 Gruppens sammansättning .................................................................................................. 29 

5.4 Öppen innovation och co-creation .............................................................................................. 31 

6. Analys ................................................................................................................................................ 34 

7. Diskussion .......................................................................................................................................... 38 

8. Slutsats .............................................................................................................................................. 42 



 
 

8.1 Förslag till framtida forskning ...................................................................................................... 42 

Referenser ............................................................................................................................................. 43 

Bilagor .................................................................................................................................................... 45 

Bilaga 1. Intervjuguide ....................................................................................................................... 45 

 

Tabell- och figurförteckning 

 

Tabell 1. Presentation företag ............................................................................................................... 14 

Tabell 2. Presentation respondenter..................................................................................................... 15 

 

Figur 1. The Process model of innovation (Källa: Tidd & Bessant, 2013 s. 89) ....................................... 4 

Figur 2. Anticipating sales: the tailor-made approach (Källa: Salerno et al. 2014 s. 6) ........................... 9 

Figur 3. Chesbroughs innovationstratt (Källa: Aasen & Amundsen, 2013 s. 120) ................................. 11 

Figur 4. Sammanvägda faktorer för en framgångsrik innovationsprocess (Berglin & Hellström, 2015)

 ............................................................................................................................................................... 40 

 



1 
 

1. Inledning 

 

1.1 Bakgrund  
Spotify, Tetrapak, Skype, H&M, IKEA, Fjällräven och Volvo. Listan kan göras lång men det 

konstateras att Sverige är ett land som ur ett globalt perspektiv står bakom ett stort antal 

innovationer och varumärken, paradoxalt sett till hur litet landet är. Under föregående år 

(2014) publicerade den amerikanska affärstidningen BusinessWeek en lista där världens mest 

innovativa länder rankats och där Sverige, tätt efter Sydkorea, hamnade på plats nummer två 

av totalt 215 länder 
1
. Vad är det som gör att just Sverige ligger i toppen och slår andra länder 

och ekonomiska stormakter såsom USA och Kina när det kommer till innovation? Vilka 

faktorer går det att härleda på mikronivå till den enskilda organisationen och dess innovativa 

processer? Nedan följer en inledande bakgrund till ämnet innovation samt innovativa 

processer följt av en problemdiskussion gällande organisering och styrning av innovation. 

Innovationer har historiskt sett fört utvecklingen framåt, vilket är något som vi kan följa än 

idag. Tidd och Bessant (2013) definierar innovation som att ”framgångsrikt exploatera och 

utveckla nya idéer” (Tidd & Bessant, 2013 s. 65) och Schumpeter (2008) menar att innovation 

är det fundament som står för utveckling och för att värdefulla kunskaper och strukturer 

skapas. Tidigare forskning är enig om att en innovation först måste upptäckas och sedan föras 

ut på en marknad för att bli framgångsrik och att både individen, gruppen och organisationen 

är betydande i dessa processer (Tidd & Bessant, 2013; Shenhar, 2001; Salerno et al., 2014).  

 

Hur själva innovationsprocessen ser ut råder det däremot delade meningar om. Salerno et al. 

(2014) menar att tidigare utvecklade modeller berör innovation i termer av linjära processer 

beståendes av idea generation, idea selection, development och launch to the market, men att 

dessa processer är förlegade. Tillsammans med bland andra Shenhar (2001) argumenterar 

författaren för att de traditionella modellerna är mer anpassade till storföretag och att de 

därför inte passar in i alla verksamheter. De framhäver istället att innovativa processer i första 

hand skulle vara kontextberoende och därför bör branschanpassas.  

                                                           
1
 Bloomberg BusinessWeek (2014). Most Innovative in the World 2014: Countries – South 

Korea and Sweden lead the world in innovation. Tillgänglig: < 

http://images.businessweek.com/bloomberg/pdfs/most_innovative_countries_2014_011714.p

df > (2014-11-03). 
 

http://images.businessweek.com/bloomberg/pdfs/most_innovative_countries_2014_011714.pdf
http://images.businessweek.com/bloomberg/pdfs/most_innovative_countries_2014_011714.pdf
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Även åsikterna kring hur innovation kan främjas och organiseras varierar. Knudsen och 

Mortensen (2011) förespråkar exempelvis inte öppen innovation, som innebär att flera aktörer 

samverkar och är med och skapar, medan Sarpong och Maclean (2012) i sin tur argumenterar 

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

 

Framgångsrika innovationer anses även viktiga ur ett strategiskt perspektiv. Den största 

konkurrensfördelen menar Aasen och Amundsen (2013) skapas genom att vara en del i 

förnyelsen, utvecklingen samt tillväxten. Författarna framhäver att innovation, och därigenom 

även kreativitet, är viktigt för en verksamhets överlevnad. De företag som inte främjar 

kreativitet, framhäver författarna (2013), kan därmed stå inför problemet att de riskerar att 

tappa marknadsandelar och i värsta fall utkonkurreras. 

1.1.1 Problemdiskussion 

De välkända företag och varumärken som nämnts inledningsvis kan ses som framgångsrika 

exempel på innovativa processer där kreativitet samt innovation har främjats inom 

organisationen. Befintliga modeller som återfinns fram tills idag som beskriver innovativa 

processer, är främst anpassade till storföretag som verkar inom högteknologiska branscher 

(Van de Ven et al., 2000). För dessa företag är resurser såsom humankapital, teknologi och 

informationsdelning i nätverk viktiga faktorer. Därmed är det relevant att undersöka hur det 

ser ut i mindre företag verksamma inom branscher andra än de högteknologiska. Vilka 

verktyg använder sig organisationer av för att främja innovation och vilka faktorer är 

avgörande? Mot denna bakgrund samt diskussion är studiens huvudsakliga frågeställning: 

 

 Hur skapas framgångsrika innovativa processer? 

 

1.2 Syfte  
Studien avser att undersöka hur innovativa processer främjas ur ett organisatoriskt perspektiv. 

1.3 Avgränsningar 

Med organisatoriskt perspektiv avses i denna studie främst faktorerna ledarskap och 

organisationskultur – vilka kommer att beskrivas närmare i kommande teoriavsnitt. 

Datamaterialet som ligger till grund för studien består av empiri utifrån intervjuer som utförts 

på små- och medelstora företag verksamma inom kommunikations- och 

marknadsföringsbranschen 
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1.4 Definitioner 
Nedan följer en kortare förklaring av ord och begrepp som återkommer i studien och som 

anses viktiga för helhetsförståelsen. 

 

 Innovation: Ordet härstammar ursprungligen från det latinska ordet innovare som 

betyder att förnya och kan ha formen av en produkt (vara eller tjänst), en process, en 

ny marknadsförings- eller organisationsmetod 
2
. 

 Innovativ process: Utvecklingsprocess av en idé som resulterar i exempelvis en 

tjänst- eller produktlösning. Som en del i denna process ryms den kreativa och 

nytänkande processen (Tidd & Bessant, 2013). 

 

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

1.5 Disposition 
I avsnitt två följer en teoretisk genomgång av relevanta teorier för studiens syfte. 

Teoriavsnittet kompletteras med en redogörelse för tidigare forskning som berör studiens 

huvudsakliga ämnen. Därefter följer ett metodavsnitt som redogör för de val och 

tillvägagångssätt som gjorts under forskningsprocessen. Resultatavsnittet redogör empirin 

som vidare har analyserats i samband med vald teori och tidigare forskning i efterföljande 

avsnitt. Slutligen följer en diskussion, slutsats samt förslag till framtida forskning. 

 

  

                                                           
2
 Statistiska Centralbyrån (2012). Utveckling av innovationsstatistiken - delrapport 1. 

Tillgänglig: < http://www.scb.se/Grupp/Applikationer/Innovationsstatistik/Utveckling-av-

innovationsstatistiken-delrapport-1.pdf > (2014-11-03). 

http://www.scb.se/Grupp/Applikationer/Innovationsstatistik/Utveckling-av-innovationsstatistiken-delrapport-1.pdf
http://www.scb.se/Grupp/Applikationer/Innovationsstatistik/Utveckling-av-innovationsstatistiken-delrapport-1.pdf
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2.Teori 

De teorier som beskrivs i kommande avsnitt anses relevanta för att kunna besvara 

frågeställningen utefter den avgränsning som gjorts. Initialt har det fokuserats på en 

grundläggande modell för den innovativa processen. För att förstå innebörden av modellen 

och dess olika faser har teoridelen även fokuserats till kontextuella påverkansfaktorer ur ett 

organisationsperspektiv såsom ledarskap i kreativa miljöer samt organisationskultur. Utifrån 

modellen och de avgränsade påverkansfaktorerna är förhoppningen att kunna koppla samman 

empirin, utifrån hur små- och medelstora företag inom undersökt bransch främjar innovativa 

processer.  

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

(2013) The Process model of innovation. Modellen nedan beskriver stegen i en innovativ 

process och hur organisationer går till väga för att leda dessa processer. Författarna menar att 

det finns en rad tekniska- och ledarskapsverktyg att ta till för att skapa framgångsrika 

innovationer, men att det i sin helhet kan konkretiseras till en cykel av aktiviteter som 

återupprepas över tid.  

 

 

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

 

Modellens fyra steg är: 

1. Search 

Det första steget innefattar hur organisationen kan identifiera de signaler som kan leda till 

möjligheter vilka i slutändan kan utvecklas till innovationer. Dessa kan exempelvis uppstå på 

grund av nya tekniska möjligheter, marknadsförändringar eller förändrad konkurrens. 

Viktigast i det första steget menar författarna (2013) är att organisationen har utvecklade 

strategier för Search-förfarandet, för att möta dessa signaler och möjligheter. 
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2. Select 

Det andra steget handlar om att sortera de möjligheter och idéer som identifierats, sedan välja 

de idéer som organisationen anser mest relevanta samt ser mest potential i. Författarna (2013) 

poängterar här att innovationer innebär att företaget ofta behöver ta risker, utvärdera tekniska 

möjligheter och intern kunskap. 

 

3.Implement 

Det tredje steget berör hur organisationen går vidare från idé till genomförande. Efter att ha 

tagit ett strategiskt beslut i den andra fasen ska dessa på något sätt omsättas i verklighet. 

Implementeringen kan exempelvis röra sig om en ny produkt eller tjänst, en ändring i en 

process, ett skifte i en affärsmodell eller liknande. Författarna (2013) belyser att det även i 

denna fas råder stor osäkerhet i termer om det är teknologiskt genomförbart, hur efterfrågan 

på marknaden ser ut samt hur konkurrenter och omvärlden agerar.  

 

I denna fas utförs tekniska undersökningar, tester och marknadsundersökningar för att gradvis 

möta osäkerheterna och öka kunskapen. Mot slutet av fasen är produkten eller tjänsten i en 

sådan form att den kan lanseras i sitt rätta sammanhang - antingen internt eller externt. 

 

 4. Capture 

 Modellens sista steg är Capture-fasen. Författarna belyser att en innovations syfte sällan är att 

skapa för skapandets skull utan att organisationen eftersträvar någon sorts värde. Ett sådant 

värde kan vara kommersiell framgång, ökade marknadsandelar eller exempelvis 

kostnadsbesparingar. I sammanhanget poängteras att om en innovation misslyckas så finns 

värdefull information att ta tillvara på för att lyckas bättre vid nästa tillfälle, däremot är det 

sällan som organisationer tar tillvara på den informationen. Tidd och Bessant (2013) menar att 

Capture-fasen är en av de viktigaste delarna i den innovativa processen för att slippa 

”uppfinna hjulet på nytt” i kommande projekt.  

 

The Process model of innovation kan ses som en av serie steg fördelade över tid med olika 

utmaningar som uppstår inom ramen av deras effektiva ledning. Modellen anses viktigt i 

studien för att förstå och kunna identifiera de grundläggande stegen i en innovativ process. 

Tidd och Bessant (2013) poängterar dock att innovationsprocessen inte på något sätt är 

fristående, utan att den består av en mängd kontextuella faktorer som samtliga kan vara med 

och påverka innovationsprocessen.  
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2.2 Kontextuella påverkansfaktorer 

Enligt Contingency-teorin finns det inget optimalt modellenligt sätt att leda en organisation, 

en process eller att fatta beslut, istället hävdas det att det är ett kontextberoende samband där 

både interna och externa faktorer kan spela roll (Nahavandi, 2014). De kontextuella 

faktorerna som det främst har fokuserats på i denna studie är de organisatoriska faktorerna 

ledarskap samt organisationskultur. Därutöver följer inslag av andra kontextuella faktorer i 

efterkommande delar i teori samt tidigare forskning. 

 

2.2.1 Ledarskap  

 I The Process model of innovation beskriver författarna (2013) hur kreativitet och innovation 

kan hämmas om den inte leds i rätt riktning, främst i de inledande faserna av processen. I 

dessa faser beskriver Tidd och Bessant (2013) bland annat att det kombineras både ny och 

existerande kunskap för att erbjuda en lösning på ett problem. Det kan göras både inom 

organisationen eller inhämtas från externa källor. Ledarskapet i processen kan behöva 

anpassas utifrån vilken sorts natur produkten eller tjänsten har. Det vill säga om innovationen 

exempelvis innebär en inkrementell förändring till en redan befintlig design eller en radikal 

förändring. Inkrementella innovationer kräver mindre aktivitet i organisationens 

innovationsprocess och även ledarskapet har mindre inverkan. Vid radikala innovationer med 

ett helt nytt koncept så finns det däremot större utrymme för 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 dessvärre hämmas av flera 

olika faktorer, beskriver författarna. Exempelvis stress från externa sociala faktorer och ifrån 

omgivningen, som i kombination kan skapa begränsningar för organisationen. Utmaningen i 

innovationsprocessen är hur organisationen genom ledarskap kan skapa gynnsamma 

förutsättningar och ett kreativt klimat samt därigenom bidra till effektiv innovation.         

 

Som en del i den kreativa miljön beskriver även 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 useful” (Nahavandi, 2014 s. 151). Författaren 

poängterar att eftersom innovation och kreativitet i sig är en komplex process så blir det 

därmed även en högkomplex uppgift att leda “kreativa insatser” - såsom innovativa processer. 
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Nahavandi (2014) menar att en nödvändig del av ledarskapet är kreativitet, eftersom ledare 

förväntas utveckla idéer och direktiv som andra kommer att följa. 

 

Kreativa ledare har ofta gemensamt att de innehar följande fyra egenskaper (Nahavandi, 

2014):  

1. Uthållighet och självförtroende när de stöter på hinder. 

2. Villiga att ta risker. 

3. Villiga att växa och öppna för nya upplevelser. 

4. Toleranta för mångtydlighet. 

 

Aasen och Amundsen (2013) påpekar att särskilt ledarstöd är av betydelse under 

idégenereringsfasen i syfte att uppmuntra kreativitet och initiativ bland medarbetarna. Vidare 

menar de att det under de senare faserna av processen är mer centralt att fokusera på att 

allokera resurser (Aasen & Amundsen, 2013). Övriga faktorer som är viktiga för ledarskapet 

för att främja innovation är samspel samt att dela med sig av ansvar och kontroll. Därutöver är 

det avgörande att ledaren formulerar en tydlig vision och mission samt att ge möjlighet till 

befordran. Författarna poängterar även att ledaren bör ge ansvar och handlingsutrymme, 

minimera byråkrati samt främja snabba och flexibla beslut. Utöver detta beskriver Aasen och 

Amundsen (2013) att ledaren bör ge god tillgång till infrastruktur i termer av verktyg, rum 

och eventuell utrustning för att underlätta kreativitet och innovation. 

 

2.2.2 Organisationskultur 

En annan viktig organisatorisk faktor i den innovativa processen är organisationskulturen. 

Enligt Aasen och Amundsen (2013) speglar verksamhetens organisationskultur stor roll för 

graden av lyckade innovationsprocesser genom det klimat det generar för medarbetarna. 

Organisationskulturen beskrivs som något som delas av samtliga anställda och som består av 

verksamhetens explicita och implicita normer och värderingar. Författarna menar att 

organisationskultur instrumentellt sett kan ses som ett redskap för effektiv ledning och 

enhetlig verksamhet. Alvesson (2004) däremot beskriver det mer som något meningsskapande 

i kontexten av det dagliga arbetet, något som skapas i den sociala interaktionen och som 

reproduceras över tid. Detta meningsskapande tar sig uttryck i språkbruk, symboler, teknik, 

lagar och regler inom organisationen.  
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Aasen och Amundsen (2013) beskriver sex faktorer som är av särskild vikt för 

organisationskultur i innovativa verksamheter: 

1. Organisatorisk uppmuntran - att uppmuntra idéer och risktagande samt att ledningen 

bör inta en positiv inställning till initiativtagande. 

2. Positiv stödjande ledning - öppenhet och konflikthanteringsförmåga.  

3. Utvecklande arbetsgrupper - mångfald av personligheter, tolerans och oliktänkande. 

4. Autonomi - frihet och självständighet. 

5. Resurser - rikliga resurser i form av tid och pengar anses inte stödja innovation, viss 

press bör eftersträvas. 

6. Kontroll - hög kontroll över information och beslut anses hindra innovation. 

 

Författarna (2013) hävdar att dessa sex komponenter inom en organisationskultur särskilt 

stödjer innovation genom att främja engagemang, samarbetsorientering, stolthet, tolerans, 

öppenhet samt tillit vilket de understryker vara nyckeln till framgångsrika innovativa 

processer. I sammanhanget framställs även vissa normer som särskilt viktiga för 

organisationskulturen inom innovativa organisationer, där bland annat positiv inställning till 

utmärkelser och belöningar samt extern orientering i form av förmågan att kunna växla till ett 

kundperspektiv nämns (Aasen & Amundsen, 2013). 
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3. Tidigare forskning 
I detta avsnitt presenteras tidigare forskning inom ämnet, avsnittet är tänkt att agera som 

komplement till teoriavsnittet gällande hur innovativa processer främjas ur ett organisatoriskt 

perspektiv.  

3.1 Kontextberoende innovativa processer - osäkerhet 

Som har nämnts inledningsvis i studien så menar flertalet forskare (Shenhar, 2001; Salerno et 

al., 2014) att innovativa processer är kontextberoende.  I sin argumentation utgår de ifrån 

Contingency Theory (Nahavandi, 2014) och menar att de traditionella modellerna av 

innovativa processer inte tar hänsyn till kontextberoende faktorer. Främst lägger författarna i 

sitt resonemang vikt vid osäkerhet och komplexitet. Båda faktorerna kopplas inom 

forskningen återkommande ihop med innovationer (Tidd & Bessant, 2013; Shenhar, 2001; 

Salerno et al., 2014), och beror på att innovationsprocesser kan innefatta exempelvis både ny 

teknologi och/eller nya marknader. Osäkerheten och komplexiteten medför svårigheter med 

att försöka förutsäga eller kalkylera utfallet för huruvida en innovation kommer att bli 

framgångsrik eller inte. Utefter den argumentationen har Salerno et al. (2014) utvecklat en ny 

processmodell för innovation särskilt anpassad till småföretag inom innovativa samt 

försäljningsinriktade branscher. Framtagandet av modellen motiverar författarna även med 

kontextberoendet som de menar främst präglas av andra aktörer samt av osäkerhet som 

uppstår däremellan (Salerno et al., 2014). 

 

Figur 2. Anticipating sales: the tailor-made approach (Källa: Salerno et al. 2014 s. 6) 

 

Den skräddarsydda modellens första fas menar Salerno et al. (2014) sammanlänkar 

osäkerheten i relation till idékonstruktionen mellan klienten och företaget. Vidare menar de att 

organisationen måste omvandla klientens behov till kravspecifikation och prissättning av den 

önskade produkten eller tjänsten. En annan typ av osäkerhet som modellen innefattar är den 
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fas i processen innan aktuellt kontrakt har skrivits med klienten. Sammantaget belyser Salerno 

et al. (2014) osäkerheten gällande huruvida den aktuella organisationen lyckas skapa och 

leverera utefter klientens behov samt önskemål.  

 

Efter det första steget i modellen så följer utformning av kontrakt, utveckling av produkten 

samt leverans. Författarna poängterar att samtliga av stegen för organisationen sker i nära 

samarbete med klienten. Kontextberoendet i denna modell syftar således även till klienten 

samt andra inblandade aktörer. Externa aktörer lyfts fram som särskilt förekommande för 

beskriven bransch då samarbeten i kluster ofta erbjuder en bättre lösning. Författarna (2014) 

poängterar även att det är klienten i egenskap av finansiär som både startar och avslutar 

processen, och därmed utvecklar en beställar- och utförare- relation. 

 

Modellen anses vara ett teoretiskt komplement till The Process model of innovation (Tidd & 

Bessant, 2013) i syfte att öka förståelse kring hur innovationsprocessen kan se ut hos företag 

verksamma inom den undersökta branschen. 

3.2 Öppen innovation 
Innovationsprocessen inkluderar både hanterande och omvandlande av resurser. Ett exempel 

på ett sådant skeende är att det kan krävas information och expertis inom ett visst 

specialområde för att utveckla produkter eller tjänster (Salerno et al., 2014). Därigenom 

inkluderas ofta flera företag och roller, där varje roll och företag möter olika utmaningar 

genom bland annat olika marknader, teknologier, klienter, hur de positionerar sig till sin 

omvärld samt vilka institutionella svårigheter som de möter. Aasen och Amundsen (2013) 

resonerar på liknande sätt. De menar att varje företag i sig har en typ av ekosystem beståendes 

av dessa komponenter där produkt- eller tjänstutvecklingen sker genom så kallad öppen 

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

 

Grundprincipen med figuren ovan belyser en öppen strategi där organisationen inte bara 

förhåller sig till den interna kompetensen och kunskapen. Med öppen innovation involveras 

även kunskap och teknologi utanför den egna verksamheten. Processen är således dynamisk 

och resulterar enligt Aasen och Amundsen (2013) i fler innovationer eller idéer än enbart den 

ursprungliga. Öppen innovation som teoretiskt bidrag i studien bedöms vara en viktig faktor 

för att förstå hur företag tillsammans med andra aktörer arbetar med innovativa processer. 

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

3.2.1 Co-creation 

I tidigare forskning omskrivs utöver öppen innovation ofta även co-creation i samband med 

innovationsprocesser. Detta bygger på att kunden tillsammans med företaget är med i 

innovationsprocessen och att de drar nytta av en värdeskapande process för båda parter. 

Prahalad och Ramaswamy (2004) beskriver hur co-creation kan användas strategiskt av 

företag för att vinna långsiktiga marknadsandelar då ett förtroende, och delvis beroende, växer 

fram mellan de två aktörerna.  Författarna poängterar även att medskapande är en dynamisk 

process där relationsbyggande, informations- och kunskapsdelande sammantaget minimerar 

risken för både organisationen och kunden (Prahalad & Ramaswamy, 2004). Co-creation är 

även något som Salerno et al. (2014) lyfter fram som särskilt användbart för småföretag inom 

innovativa samt försäljningsinriktade branscher. 
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Tillsammans med vald teori anses ovanstående delar ur tidigare forskning ge ett teoretiskt 

ramverk för att samla in empiri, tolka och analysera denna för att slutligen kunna besvara 

frågeställningen. Hur detta har gått till metodologiskt beskrivs närmare i kommande avsnitt.  
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4. Metod och data 
I detta avsnitt presenteras den metod som valts för studien, varför detta har gjorts samt vilka 

för- och nackdelar det kan medföra. Vidare beskrivs även valet av teori samt den aktuella 

urvalsramen. Avsnittet avslutas med en generell metoddiskussion där aspekter såsom validitet 

samt reliabilitet tas upp. 

4.1 Val av metod 
Inledningsvis fokuserades intresset till entreprenörskap och innovation. Efter viss inläsning 

och litteraturgenomgång konkretiserades temat för studien till att behandla skapandet och 

främjandet av innovation och frågeställningen formulerades till ”Hur skapas framgångsrika 

innovativa processer?”. 

Frågeställningen ansågs vara av den karaktären att den lämpligast belyses ur ett förklarande 

och beskrivande perspektiv utifrån respektive organisation och dess medarbetare. Både 

begreppen kreativitet, innovation och likaså processer bedömdes svåra att mäta i praktiken, 

varpå en kvantitativ metod inte ansågs lämplig. För att kunna besvara frågeställningen på 

bästa möjliga sätt har istället en kvalitativ ansats valts, detta då det bedömdes att exempelvis 

enkäter eller regressionsanalyser mellan variabler inte skulle resultera i det djup och förståelse 

i empirin som eftersöks. Genom att använda semistrukturerade intervjuer sågs istället 

fördelarna med att få möjlighet att känna in respektive organisation och möjligheten att 

genom respondenterna förmedla organisationens verklighet och erfarenhet i ämnet 

(Denscombe, 2000). 

4.2 Val av teori 
En genomgång gjordes av litteratur och tidigare forskning utefter sökningar i bland annat 

databasen Science Direct. Teorin har kategoriserats i följande huvudteman: innovativa 

processer, ledarskap och organisationskultur. Dessa har kompletterats med delar ur tidigare 

forskning som berör osäkerhet, öppen innovation samt co-creation och anses sammantaget 

ligga till grund för kommande analys av empiri. Studien bygger därmed på en abduktiv 

forskningsansats (Bryman & Bell, 2010). 

4.3 Urval 

För att identifiera företag som arbetar med kreativitet och framgångsrika innovativa processer 

så valdes en rankinglista som verktyg för urvalsramen. Bransch- och analysföretaget Regi 

rankar tillsammans med affärstidningen Dagens Industri varje år företag i kategorin ”Årets 

byrå”. Rankingen har pågått i femton år och innefattar i utvald kategori cirka 200 

kommunikationsbyråer av olika slag. Företagen nomineras utav sina kunder som sedan får 
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värdera bolagets utförda uppdrag i termer av bland annat kvalitet som mått på levererad 

produkt- eller tjänstelösning – med andra ord så bedöms företagens innovationsprocess. Priset 

fördelas i tretton olika kategorier i form av utmärkelser för årets byrå inom varumärkes- och 

designbyråer, event- och marketingbyråer, PR-byråer samt reklambyråer. Regi-priset valdes 

ut eftersom det berör en bransch bestående av kreativa och innovativa företag. I den initiala 

delen av urvalet utsågs således kriterierna för urvalet och därigenom användes ett strategiskt 

urval (Bryman & Bell, 2010).  

 

Antalet pristagare inom respektive kategori skiljer sig något mellan respektive inriktning inom 

kommunikation och förstapristagarna valdes därför ut för att kontaktas i det första steget. 

Valet av förstapristagare motiverades med att minska eventuellt bortfall, då sannolikheten 

ansågs störst att dessa skulle vara intresserade att ställa upp eftersom det ligger stor prestige i 

att ha vunnit priset årets byrå inom sin kategori. Inledningsvis kontaktades fem byråer där 

samtliga valde att delta. Den första kontakten skedde med respektive bolags CFO eller 

motsvarande som sedan i sin tur förmedlade förfrågan till aktuell avdelnings- eller gruppchef, 

vilka i sin tur kontaktade de aktuella respondenterna.  

 

Del två i urvalet, som gällde de direkta respondenterna, hade därigenom mer karaktären av ett 

snöbollsurval än ett strategiskt urval (Bryman & Bell, 2010). Vid den initiala kontakten 

önskades få träffa respondenter i ledande roller. Nedan följer en sammanställning av de 

företag som medverkat i studien, antal anställda, vilken typ av marknadsföring inom 

kommunikationsbranschen de främst arbetar med samt antal respondenter som intervjuats på 

respektive byrå.  

 

Byrå Anställda Typ Antal respondenter 

Abakus 10 RM/DM 1 

Dear Friends 40 Digital 5 

Silver 40 Varumärkes-/Design 2 

Spoon 110 Content marketing 2 

Åkestam.Holst 90 Reklam 2 
 
Tabell 1. Presentation företag 

 

Sammantaget resulterade urvalet i fem organisationer som alla på olika sätt är verksamma 

inom marknadsförings- och kommunikationsbranschen. Abakus arbetar med relations- och 

direktmarknadsföring, Dear Friends är en reklambyrå med digitalt fokus, Silver arbetar med 
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varumärkes- och designuppdrag, Spoon arbetar med innehålls- och 

kommunikationsmarknadsföring (content marketing) och Åkestam.Holst är en reklambyrå. 

Kunder som byråerna arbetar med är några av de som nämns i inledningen av studien, bland 

annat IKEA och Volvo. Utöver det har byråerna även kunder såsom ICA, SAS och Friskis & 

Svettis.  

 

Totalt resulterade urvalet i en respondentgrupp beståendes av tolv personer. Nedan följer en 

sammanställning av dessa tolv personer. Gemensamt för respondenterna är att de antingen 

leder innovativa processer eller arbetar direkt i dem. En majoritet av respondenterna uppgav 

att de helst önskade vara anonyma, varpå det istället valts att ge samtliga respondenter fiktiva 

namn. Nedan följer en presentation över dessa namn och befattningar. 

 

Respondent Befattning 

1. Veronica CEO, grundare 

2. John Digital AD 

3. Richard Projektledare/Strateg 

4. Helena Administratör 

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 
Intervjufrågorna operationaliserades utifrån nyckelbegrepp i den bearbetade teorin och 

tidigare forskning i syfte att förankra kommande empiri i den teoretiska bakgrunden av ämnet. 

Frågorna har i huvudsak kategoriserats utifrån de organisatoriska faktorerna som nämnts i 

tidigare avsnitt; ledarskap och organisationskultur. Den inledande delen av intervjuguiden har 

utformats med bakgrundsfrågor i syfte att ”lära känna” respondenten för att successivt leda in 

denne på ämnet (Bryman & Bell, 2010). Följaktligen följer ämnesfrågorna som bedöms ligga 

till grund för den huvudsakliga analysen, samtliga frågor är av semistrukturerad karaktär med 

utrymme för att respondenten själv ska utveckla sina svar i valfri riktning (Denscombe, 2000). 

Eftersom semistrukturerade frågor tillämpades så fokuserades det särskilt på att inte ställa 
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några ledande frågor eller frågor som på annat sätt kan påverka respondenterna i viss riktning 

(Bryman & Bell, 2010). 

 

Efter att ha sammanställt intervjuguiden gjordes en pilotintervju på en bekant som arbetar 

inom branschen i syfte att utvärdera kvaliteten och genomförbarheten (Bryman & Bell, 2010). 

Därefter korrigerades upplägget något och den slutliga versionen kom att bestå av totalt nio 

frågor och återfinns i sin helhet i Bilaga 1.  

4.5 Genomförande 
Intervjuerna genomfördes på byråernas huvudkontor i Stockholm respektive Göteborg. Innan 

varje intervju startades så gavs en kortare bakgrund som introducerade respondenten för 

ämnet och upplägget, i syfte att göra respondenten mer bekväm (Bryman & Bell, 2010).  

Därefter tillfrågades respondenten om intervjun fick spelas in, vilket alla förutom en av 

respondenterna tillät. Inspelningen ansågs nödvändig för att under intervjuerna kunna 

fokusera mer på inkännande och delaktighet i samtalet samt för att underlätta 

minnesprocessen inför kommande transkribering (Denscombe, 2000). 

Frågorna ställdes utefter intervjuguidens upplägg med tillägg av följdfrågor såsom ”Hur 

menar du med det?”, ”Kan du utveckla det?” eller ”Kan du ge ett exempel på en sådan 

situation?” vilket gjordes i syfte att generera djupare empiri vid de tillfällen det ansågs 

nödvändigt (Bryman & Bell, 2010). Även kortare minnesanteckningar gjordes över specifika 

kommentarer eller särskilt intressanta inlägg. I det fall där intervjun inte spelades in lades 

ytterligare fokus på att anteckna.  

Tiden för intervjuerna varierade mellan 35 minuter till en timme och varade i genomsnitt 45 

minuter. Efter intervjuerna diskuterades etiska aspekter med respektive företag, samtliga ville 

ställa upp med byråns namn men önskade att respondenternas namn är anonyma i studien.  

4.6 Hantering av data 
Kort efter att varje intervju hade avslutats så påbörjades transkriberingen. När det momentet 

slutförts skrevs texten ut och kodningen tog vid. Initialt utfördes kodningen enligt 

marginalmetoden där färgöverstrykningar gjordes med kommentarer i marginalen (Bryman & 

Bell, 2010). Materialet bearbetades i omgångar och successivt utformades tematiseringar av 

datamaterialet utifrån vald teori samt tidigare forskning.    
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De teman som utformades kom slutligen att bestå av sammanlagt fyra huvudsakliga teman: 1. 

Innovativa processer, 2. Ledarskap, 3. Organisationskultur samt 4. Öppen innovation och co-

creation. Dessa teman presenteras vidare i kommande resultatavsnitt. 

4.7 Diskussion gällande metod 
Initialt hade det önskats att få göra tre intervjuer på varje företag för att möjliggöra en jämnare 

fördelning av respondenter, men på grund av tidsbrist orsakad av hög arbetsbelastning för 

företagens del så blev inte utfallet så. Trots en något ojämn fördelning anses det ändå ha 

uppnåtts någon typ av tvärsnitt sett till företagens storlek. Därigenom anses även att en viss 

analytisk generaliserbarhet har uppnåtts sett till andra små- och medelstora företag inom 

branschen men däremot inte till andra branscher eller storföretag. Samtliga respondenter gav 

ett samlat och engagerat intryck under intervjuerna och kändes väl insatta i de frågor och det 

ämne som diskuterades. 

Då den andra delen av urvalet som använts var ett snöbollsurval är det svårt att återge exakt 

hur urvalet inom varje företag har gått till, möjligt är att det kan påverkat vilka respondenter 

som i slutändan intervjuats. Alla utom en respondent har ledarskapsansvar i pågående projekt 

eller har haft det tidigare vilket anses stärka den referensram som fanns initialt i urvalet samt 

vad som avsågs mätas, därigenom anses reliabiliteten hög (Bryman & Bell, 2010).  

Respondenternas dagsform och pågående arbetsbörda kan eventuell ha påverkat hur de 

svarade. Trots att en semistrukturerad intervjuguide har använts anses dock upplägget så pass 

strukturerat att det teoretiskt sett skulle kunna reproduceras processmässigt (Bryman & Bell, 

2010). Utöver det är det möjligt att andra faktorer än de som undersökts i studien kan tänkas 

vara avgörande för skapandet och främjandet av innovativa processer. Med det 

semistrukturerade upplägg som användes anses dock strukturen som sådan varit öppen nog 

för respondenten att lyfta övriga tänkbara faktorer.  
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5. Resultat  
I detta avsnitt följer en redovisning av den empiri som genererats under intervjuerna. 

Materialet har kodats enligt teori och tidigare forskning och kategoriserats till följande teman:  

1. Innovativa processer, 2. Ledarskap, 3. Organisationskultur samt 4. Öppen innovation och 

co-creation. Frågorna som det hänvisas till i texten nedan återfinns i sin helhet i bilaga 1. 

Intervjuguide. I kommande resultatavsnitt finns även inslag av observationer som gjordes i 

samband med besöken för intervjuerna.  

5.1 Innovativa processer  

Vid frågorna som berör vad en innovativ process är, samt vid följdfrågan hur en innovativ 

process på respektive byrå kan se ut, erhölls följande svar. Fyra av företagen berättade att de 

tillämpar en utarbetad strukturerad process eller modell för hur det innovativa arbetet ska 

organiseras. I vissa fall består processen från första idé till slutlig leverans eller slutprodukt, 

men beskrevs även kunna innefatta en kortare del av själva processen. En respondent 

sammanfattade det med att säga att: 

 

“Förenklat så kan man se det som att ta fram idéerna är den kreativa processen och att det är 

i den delen av den innovativa processen som vår framgång ligger.” (Sverker, Chief Creative 

Director) 

 

Det femte företaget medgav att de inte har någon utarbetad, dokumenterad modell. Dock 

ansåg de sig ha en mental modell vilken inkluderar de stegen i arbetssättet som de tror att 

även andra byråer arbetar utefter. Veronica (CEO) beskrev att deras process beror på vilken 

typ av innovation eller projekt som det gäller, men att de utgår ifrån ett ramverk som består av 

olika sex steg: 

 

 1. Intern brief 

2. Kreatörer bollar idéer i team  

3. 6-dagarsmöte (sex dagar före deadline) 

4. 3-dagarsmöte (tre dagar före deadline) 

5. Idéavstämning  

6. Slutpresentation  
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I steg två poängterade Veronica att det är stort fokus på att börja brett med många, om än en 

aning ogenomtänkta idéer, än med för få förslag i syfte att öppna upp kreativiteten i 

processen.  

 

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

redogjorde för en generell plan innefattandes sex steg:  

 

1. Brief från kund/uppstartsmöte 

2. Återkommer med hur briefen uppfattats 

3. Första idépresentation  

4. Väljer idé tillsammans med kund  

5. Förberedande fas, exempelvis fotografering  

6. Artwork-fas och slutproduktion  

 

Gemensamma steg för samtliga företag är den initiala briefen från kund, där kunden 

förmedlar uppdraget varpå byrån tolkar och återkommer med en så kallad de-brief där de 

presenterar deras förslag som en hint för vad de senare kan tänkas leverera. Därutöver varierar 

modellerna för respektive byrås innovativa process något. Ett av företagen har en mer 

utvecklad modell för sin innovationsprocess, en 15-stegsmodell beståendes av:  

 

1-5. Förstå 

6-8. Tänka  

9-10. Skapa  

11-12. Visa  

13. Odla  

14. Presentera 

15. Producera 

 

Respondenten berättade att de första stegen inkluderar möte med kund, inläsning och 

workshop tillsammans med kund. Därefter upprättas en ”kreativ kompass” för uppdraget 

varpå analyser och avstämning med kund görs. I efterföljande steg görs kontinuerliga 

avstämningar med kund och internt i så kallade briefar (Anders, Creative Director). 
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Ytterligare ett företag beskrev den innovativa processen som:  

 

“En strukturerad metod för att få fram idéhöjd, något systematiserat som görs i grupp som 

innefattar kaos men som alla vet är pålitlig och fungerande i slutändan.” (Sverker, Chief 

Creative Designer) 

 

Här arbetar man utifrån fyra centrala steg där den inledande fasen berör research och insikt. 

Steg två handlar om att formulera problemställning och öppna upp för kreativitet och 

idégenerering följt av en utvärderingsfas för att i det sista steget kunna utveckla idéerna 

vidare. Respondenten beskrev att idégenereringen innebär en kreativ process där det handlar 

om att öppna och stänga, tänka stort och därefter tratta ner, samt att inte säga nej utan att 

hellre säga ja i syfte att stärka gruppkänslan i arbetsprocessen.  

 

Vid fråga åtta gällande hur arbetsprocessen ser ut efter avslutat projekt svarade majoriteten att 

ett uppföljningsarbete sker i form av utvärdering. Vissa respondenter belyste dock att 

tidsbrist, pågående eller nya projekt hindrar dem från att lägga ner tid i en sista utvärderande 

del. De framhävde även att storlek och omfattning av projektet avgör graden av uppföljning.  

 

“Hela efterföljande processen där man ventilerar och utvärderar är jätteviktig. Man firar, 

pratar igenom och ventilerar. Det är något jag tror stärker alla medarbetare hos oss men 

även för kund.”(John, Digital AD)  

 

Samma respondent beskrev vikten av resultatorienterad uppföljning tillsammans med kund 

efter avslutat projekt.  

 

“Kunden gör resultatdelen och vi kör mer den emotionella delen. Sen på sikt så slås dessa 

ihop i en gemensam utvärdering. Vad effekterna blev, de gånger de går att mäta, är en 

lärdom som vi kan lära oss av.” (John, Digital AD) 

 

John berättade att effekterna de fokuserar på att mäta internt är hur medarbetarna har uppfattat 

projektet under dess gång, och tillsammans med kunden så analyserar de mer effekterna av 

projektet. Effekterna förklarade han kan vara produktens eller tjänstens genomslag, 
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försäljningssiffror samt värden som specificerats av kunden i målsättningen som gjorts i 

början av projektet. En annan respondent berättade att de har s.k. erfarenhetsmöten efter varje 

projekt. På dessa möten går de igenom start, arbetsfas och slutfas. Därefter får alla komma 

med synpunkter och feedback. Projektledaren har till uppgift att sammanställa mötena i syfte 

att utnyttja erfarenheterna i kommande projekt. Flertalet av respondenterna beskrev också 

traditioner som kopplas till slutförandet och utvärderingen av ett projekt. Respondenten som 

pratade om företagets erfarenhetsmöten nämnde i samband med det att de firar med kunden, 

och poängterade att det anses som en viktig del av avslutet på ett projekt (Klara, 

Projektledare). 

 

Vid fråga fyra där respondenterna ombads beskriva avgörande faktorer för kreativitet och den 

innovativa processen, gjordes det i termer av: 

 

“En schysst miljö, klara besked, struktur, tydliga mål och respekt för varandras 

arbetssituation.”(Helena, Administratör) 

 

Samt: 

 

”Det gäller att få de som jobbar i den kreativa processen att brinna för det de gör, få 

förståelse för vad målet är. Engagemang och vilja är superviktigt samt det underlag, tid och 

utrymme som krävs.” (Richard, Projektledare/Strateg) 

 

Richard lyfte vikten av engagemang och vilja i gruppen och menade att det bidrar till ett 

kreativt och ”hungrigt” klimat. Utöver det nämnde han tid samt fysiskt- och mentalt utrymme 

som påverkansfaktorer för att främja kreativiteten i innovationsprocessen.  

 

En annan respondent uttryckte sig på liknande sätt:  

 

“Det absolut viktigaste är att ha ett mål. Man ska även ha en agenda, en beskrivning på hur 

man kommer till målet och vilka personer som behövs på vägen - utan det är vi ingenting.” 

(Klara, Projektledare) 
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Klara samt flertalet andra respondenter nämnde målbeskrivningen och bakgrundsinformation 

som viktiga fundament för att kunna utveckla den innovativa processen i rätt riktning. För att 

kunna sätta agenda och mål med projektet menade de att bakgrundsinformationen för 

projektet måste vara tydlig. Utöver det nämnde samtliga respondenter att det måste finnas en 

förståelse för kunden och dennes behov.  

 

En fjärde respondent ansåg att viktiga faktorer i den innovativa processen är att man i 

arbetsgruppen behöver lyssna, ta in andras råd, vara tydliga, inte se till begränsningar samt att 

alla får tycka och tänka högt (Sanna, Creative Director).  

Sverker (Chief Creative Director) lyfte hur man genom innovationsprocessen kan skapa ett 

strukturerat sätt för att få fram idéhöjd och därmed ett mer kreativt och öppet klimat. 

Arbetssättet beskrevs skapa kaos till en början men i slutändan bidra till att man uppnår 

önskat resultat från det ursprungliga uppdraget från kunden.  

 

En annan respondent lyfte deras utarbetade metodik som att “öppna, stänga, öppna stänga” 

där idéfasen, som inledningsvis är väldigt öppen, syftar till att genom två etapper smalna av 

antalet idéer. Arbetssättet gör att arbetsgruppen inledningsvis utvecklar många idéer, för att 

därefter välja att gå vidare med några av dessa för att återigen “öppna upp” för idéer. Vidare 

väljs 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 på kontextuella faktorer som påverkar 

skapandet av deras innovativa processer och hur pass framgångsrika dessa blir. 

Respondenterna betonade att kunduppdragen kan variera från en timme upp till flera månader, 

vilket de menade påverkar både arbetsupplägg och budget. Flertalet nämnde osäkerhet som 

del i projekten, att hela processen handlar om att förstå kundens bild, målgruppens 

förutsättningar och behov samt att utifrån det förmedla och leverera rätt.  

 

“Mycket handlar om att hitta ord och sätt att visualisera en tanke för kund, vi jobbar mycket 

med workshops och kundintervjuer för att minska risken för missförstånd. Att skapa något 

som ingen annan tidigare sett är en osäkerhet bara det.” (Oskar, Teamledare/Senior 

Designer) 
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Oskar berättade även att byråerna ofta ska leverera en pitch till någon i utlandet eller till 

någon man aldrig träffat fysiskt och att detta självklart ökar osäkerheten i arbetet. Han 

förklarade även att den innovativa processen stundom följer komplexa beslutsvägar som kan 

problematisera flödet i projektet. 

 

”De flesta byråerna är ganska små vilket är en förutsättning för att vi ska kunna reagera och 

mobilisera oss, men många av våra uppdragsgivare är storföretag vilket komplicerar det 

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

 

Fördelen med ett litet företag är att de snabbt kan reagera på händelser eller förändringar i 

omvärlden då beslutsvägarna är snabbare än i en stor organisation med flera hundratals 

anställda. Samtidigt poängterade han att uppdragsgivare eller samarbetspartners många 

gånger är storföretag vilka har ett flertal nivåer som också innefattar ett flertal chefer, jämfört 

med ett mindre företag. Dessa chefer skall i sin tur godkänna eller ta beslut i projektet, och 

han beskriver att väntetiden där kan bidra till att bromsa innovationsprocessen.   

 

En annan kontextuell påverkansfaktor som nämndes var den tekniska utvecklingen. Samtliga 

respondenter poängterade att den tekniska utvecklingen driver utvecklingen framåt men även 

att den sätter förutsättningarna för det innovativa arbetet och till viss del styr det dagliga 

arbetet.  

 

“Det märks på alla plan men främst i den mångfald av kanaler som vi idag kan leverera i - 

det är alltifrån IP-styrda banners till bussreklam. Kanalen är viktig, men det är en 

föränderlig tid både för oss och för våra kunder.” (Veronica, CEO) 

 

Veronica (CEO) belyste att branschen idag har en bredare marknad att jobba inom och att 

tekniken möjliggör flera kanaler att konkurrera inom vilket ställer större krav på spets och 

kompetens. 

 

“Innovation är att inte vara säker på vad lösningen blir, idag finns det så många kanaler att 

använda sig av i vår bransch att innovationen blir att fatta det nya - vilket kan vara i princip 

vad som hels. Det i sig föder ett nytt förhållningssätt.” (Sverker, Chief Creative Director) 
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Även Sverker (Chief Creative Director) belyste utmaningen för branschen i och med den 

tekniska utvecklingen som del i den innovativa processen. Flertalet av respondenterna 

nämnde även att de inom branschen kan märka av det finansiella läget i sin omgivning:  

 

“I sämre tider, märker man att kunderna håller i pengarna i form av att beslutsvägarna blir 

längre, processerna mer långdragna eller att de ätit upp sin budget och vill att projektet ska 

ändras, bromsas eller skyndas på.” (Lisa, Teamledare/Senior Designer) 

 

Lisa menade att det kan vara en nackdel när byråerna är små, att begränsade budget och 

beroendeförhållandet till kunden kan ha negativ inverkan på den innovativa processen. En 

annan respondent gav exempel på hur specifika marknader kan påverka de finansiella 

förutsättningarna för den innovativa processen: 

 

 “För några år sedan arbetade vi med ett kaffeföretag, och ett tag drog kaffepriset iväg på 

grund av dåliga skördar och det märktes direkt i projektet. Sådant gör att vi måste vara lite 

extra på tårna ibland.” (Oskar, Teamledare/Senior Designer) 

 

Två andra personer lyfte fram förutsättningarna som en viktig del i skapandet av kreativa 

processer och nämnde att avgränsningar och ett tydligt mål är viktigt.  

 

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

 

“Processens gång är beroende på projektledare, arbetsgrupp och många andra variabler, det 

bästa är att utifrån varje uppdrag titta närmare på situationen, problemet och kunden för att 

uppnå bästa resultat.” (John, Digital AD) 

 

Flertalet andra kontextuella faktorer nämndes under intervjuerna, några av dessa var: tidsplan, 

tid tillsammans, andra inblandade aktörers förutsättningar, lagar och regler såsom EU-direktiv 

(exempelvis gällande förpackningar), fysisk plats - lokaler och utrymme, bra ledare i teamet 

och projektet samt geografiska skillnader i hur man jobbar i Sverige och i andra länder. 
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5.2 Ledarskap 
På fråga sju gällande efterfrågade egenskaper hos ledare av innovationsprocesser så 

poängterade majoriteten av respondenterna att den som leder processerna inte själv ska 

komma med idéer.  

 

“Det gäller att växla mellan polis och lekledare, att vara strukturerad, uppmuntrande, 

tillåtande men kunna säga ifrån. Inte ge sig in i det kreativa tänket utan mer facilisera.” 

(Sverker, Chief Creative Director)  

 

Sverker påpekade att ledarskapet i en innovativprocess handlar om att se till andras idéer och 

att ge dem utrymme och förutsättningar för att utvecklas, utan att nödvändigtvis själv vara en 

av de kreativa.  

 

En annan respondent beskrev det på liknande sätt: 

 

“De bästa ledarna är de som kan hitta guldet i det vi kreatörer säger, speciellt de stunder då 

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

 

Respondenten refererade till att en bra ledare för en innovativ process till en början bör vara 

ödmjuk inför nya tankar och idéer som uppstår. Vidare förklarade Fredrik att en bra ledare är 

duktig på att fånga upp bra idéer och lyssna på teamet – och inte enbart se till vad de själva 

tycker. Respondenten ansåg att det handlar om både talang och erfarenhet för att uppnå dessa 

egenskaper och därmed få ut det bästa av varje individ (Fredrik, Art Director). 

 

Även de övriga respondenterna nämnde dessa egenskaper och betonade att ledarskap i 

innovativa processer bör präglas av någon som är lyhörd, tillåtande och ödmjuk men som 

också kan leda i rätt riktning. Oskar (Teamledare/Senior Designer) illustrerade det genom att 

säga att “en ledare bör vara den som håller i taktpinnen”. 

 

En av respondenterna (Lisa, Teamledare/Senior Designer) nämnde att den som är ledare för 

ett team också brukar delta i idégenereringen, och därmed blir som en i gruppen när det 

kommer till just den delen av processen. De flesta av de övriga respondenterna har däremot en 

motsatt uppfattning av detta tillvägagångssätt och anser att ledaren inte bör vara delaktig 

under den kreativa idégenereringen, utan istället vara den som coachar, inspirerar och styr.  
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En respondent pratade om ledarskap i kreativa miljöer och beskrev utmaningarna med det på 

följande sätt:  

 

“Ju mer kreatör eller konstnärssjäl man är ju mer kan det vara en utmaning som ledare, det 

är viktigt att förstå drivkraften hos olika människor och hur man som ledare kan skapa och 

motivera den drivkraften och kreativiteten utan att hindra den.” (Lars, CEO) 

 

Lars menade att många personer som arbetar med kreativa yrken inte låter sig styras, 

samtidigt som de paradoxalt nog behöver styras. Samma respondent nämnde personkännedom 

och flexibilitet som viktiga faktorer samt att man som ledare kan få det svårt att leda en 

kreativ process om man är alltför rigid och fyrkantig. En annan respondent (Klara, 

Projektledare) i ledande position lyfte vikten av att en ledare i kreativa miljöer inte ska känna 

att man stör utan våga gå in i processen och ställa krav på de berörda medarbetarna:  

 

“Kreatörer kan vara mycket inne i sin egen bubbla, men vårt jobb är att säkerställa kundens 

krav och hålla dem på banan.”(Klara, Projektledare)  

 

John (Digital AD) framhävde att man måste anpassa sitt ledarskap efter varje situation och att 

det har mycket med gruppen och slutresultatet att göra. Respondenten beskrev att alla i 

gruppen är kreativa till yrket men samtidigt väldigt olika personlighetsmässigt, vidare menade 

han att det samtidigt är väldigt nyttigt eftersom det ger projekten olika infallsvinklar. 

 

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

anses drivas av kreatörerna själva: 

 

“För att driva måste man kunna skapa och förmedla underlaget. Samtidigt som man kan 

påstå att de som driver den kreativa processen är kreatörerna själva, så tycker jag att det är 

projektledaren som leder innovationen sett till koncept och idé. Det eftersom ledaren 

förmedlar projektet, målet och förståelsen för det.” (Richard, Projektledare/Strateg) 

Utöver ovanstående beskrivningar nämndes följande egenskaper som önskvärda för ledare i 

innovativa processer: styrande, hålla tidsramar, inspirerande, tydlig, ge energi, bidrar till 

gruppens humör, stresstålig, omtänksam, "pleasa" kund och kreatörer, driven, affärsmässigt 

tänk, ordningssam, gilla att ha många bollar i luften, anpassa sig efter förändringar, social, 
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erfaren, se sig som en “service” för teamet, allokera resurser, vägledande, se till kundens 

bästa, relationsskapande, hålla ihop teamet samt förmågan att motivera till kreativitet. 

5.3 Organisationskultur 

I den inledande delen av intervjun ombads respondenterna att beskriva företagsklimatet och 

samtliga respondenter svarade att deras arbetsplats hade ett tillåtande och transparent 

arbetsklimat, var en ”schysst byrå” eller hade ett ”schysst klimat”. En respondent beskrev 

klimatet på byrån enligt följande;  

 

“Vi har ett vänskapligt och ärligt klimat, högt i tak och en allmänt schysst jargong.”(Helena, 

Administratör) 

 

Helena tyckte att klimatet är en förutsättning när man jobbar nära och intensivt med varandra i 

projekt. En respondent från ett annat företag talade om deras kultur och svårigheterna 

gällande att organisera en kultur: 

 

“Kultur äter strategi till frukost, vi har en artistisk kultur. Man kan bygga upp en 

organisation och strategi utifrån styrkor men det går inte att organisera en kultur på samma 

sätt, utan den bara finns där.“ (Sverker, Chief Creative Director). 

 

Sverker menade att organisatoriskt sett utvecklar de en strategi men att kulturen i sin tur 

skapas av de människor som besitter de styrkor som strategin är byggd på. Han poängterade 

att man kan rekrytera en typ av människa men att klimatet inte kan styras på samma sätt.  

 

Majoriteten av respondenterna nämnde att de har återkommande möten för att diskutera idéer 

eller för att stämma av pågående projekt och menade att delaktigheten är en del i “det schyssta 

klimatet”. De återkommande mötena omnämndes exempelvis som “måndagsmöten” och 

“kreatörsmöten” och kan även inkludera kunden eller andra externa aktörer. Respondenterna 

menade att delaktighet blir påtagligare med företag som har färre anställda än storföretag de 

tidigare arbetat på där de känt sig mer som en i mängden och exempelvis fått uppdateringar i 

nyhetsbrev och massutskick istället.  

 

Två av företagen visade att de har en fysisk vägg med så kallade “work in progress”, där 

pågående projekt eller idéer som för tillfället arbetas med sätts upp. Respondenterna som 
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omtalade dessa företeelser menade att dessa var en viktig del på kontoren för delaktigheten 

och transparensen på respektive byrå. 

 

Oskar (Teamledare/Senior Designer) beskrev hur gränserna ibland suddas ut, hur arbetet och 

fritid ibland överlappas på företaget. Exempel på detta som gavs var After Work där 

personalen fortsätter att diskutera idéer under mer avslappnade former. Samma person 

beskrev även innovativa inspirationskällor som en del av organisationskulturen då exempelvis 

graffitimålare ibland kunde hyras in för att föreläsa samt att det köptes in diverse böcker och 

TV-spel. 

 

“Vi ska skapa tillsammans och mycket handlar om att hitta inspiration tillsammans, då måste 

man bryta tankemönster ibland och kanske åka på en matmarknad eller besöka en förort.” 

(Oskar, Teamledare/Senior Designer)  

 

Respondenten (Oskar) berättade även att byrån har en speciell ritual när man börjar på 

företaget där ”alla ska luncha med alla” i syfte att stärka gruppkänslan. Respondenter från 

olika byråer nämnde även att de har en så kallad “inspirationspeng” som kan användas för 

exempelvis museibesök. Utöver detta görs ibland även inspirationsresor tillsammans med 

kund i syfte att förstå en målgrupp eller ett företags produktion bättre.  

 

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

motiveras genom företagskulturen:  

 

“Vi har inga bonussystem, det är svårt när man jobbar i team och teamen ibland är löst 

sammansatta. Det blir svårt att veta vem som gjort vad egentligen. Belöningen i sig är att det 

gick bra och det finns ingen annan direkt förväntning, vi har inte byggt en sådan kultur utan 

istället fokuserat på gruppens prestation, och ser inte till individens prestation på det sättet. 

Det är gruppen som räknas helt enkelt”(Lars, CEO) 

  

Ytterligare en respondent lyfte fram gruppens betydelse: 

 

“Det gäller att ha stort mod och att våga tänka stort, den kreativa processen är avgörande 

som muskler för byrån och jag tror att alla i vår bransch ser det som viktigt att vinna och att 

vara bäst.” (Richard, Projektledare/Strateg) 
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Både Lars (CEO) och Richard (Projektledare/Strateg) lyfte att många i branschen är ”tävlings- 

och lagmänniskor” som ser en lyckad prestation eller utmärkelse för hela företaget som 

belöning och motivation i den innovativa processen. 

 

Vid besöken hos företagen så uppmärksammades val av lokaler och dess inredning vid 

intervjuerna. Fyra av företagen hade sina huvudkontor på attraktiva adresser i centrala delar 

av Stockholm och ett femte företag i en upprustad gammal fabrikslokal i ett av Göteborgs 

trendigare områden för affärsverksamhet. Samtliga kontor ingav ett inspirerande intryck då 

inredningen hade detaljer som stora konstverk, detaljer med stark färgsättning såsom en soffa 

helt i silver, blinkande neonskyltar och mötesrum avgränsade med plyschridåer. Majoriteten 

av företagen hade även en särskild vägg synlig för alla vilken var prydd med byråns alla priser 

och utmärkelser. På samtliga kontor hade medarbetarna sina kontorsplatser i ett öppet 

kontorslandskap och tre av företagen hade kaffebarer centralt belägna i landskapen. Flertalet 

av byråerna hade även aktivitetsrum med pingisbord, flipperspel eller TV-spel som t.ex. 

Playstation. Inget av de mötesrum där intervjuerna hölls var heller enfärgat, utan det fanns 

alltid något intressant att titta, exempelvis skulpturer, böcker eller konstverk i samtliga av 

rummen.  

5.3.1 Gruppens sammansättning 

Majoriteten av respondenterna nämnde även gruppsammansättningen som viktig för 

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 är viktigt att vi inte har för likriktade hjärnor runt bordet, det måste spreta lite i 

kompetens och ansats så det blir lite friktion i tankearbetet så man tänker på olika ledder.” 

(Lars, CEO) 

 

Respondenten (Lars) menar också att samarbete är viktigt, att det är betydelsefullt att inom 

gruppen förstå varför varje individ är där samt att alla har klart för sig vad målbilden är och 

även vad den enskilda individen i gruppen förväntas bidra med till helheten.  
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En av respondenterna beskrev gruppsammansättningen i de kreativa teamen som genomtänkt 

och dynamisk, enligt denne fokuserar de på att sätta samman en blandning av tre 

personlighetstyper i syfte att maximera utfallet. Respondenten målade vidare upp tre olika 

roller:  

 

“1. Artisten - drivs att vara på rätt ställe, behöver inte synas själv men vill vara en del av det 

som alla snackar om. 2. Uppfinnaren - går igång på problemlösning, belöningen för den här 

personlighetstypen är lösningen som det centrala. Dessa individer kan jubla i det tysta när en 

lösning hittats, men de drivs inte av några andra direkta, synliga resultat. 3. Jägaren - vill se 

resultat i form av ”likes”, följare, staplar etc. - vill se hur något växer och se t.ex. hur en 

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

 

Respondenten förtydligade vikten av sammansättningen och menade att det blir en 

konkurrerande grupp om den enbart består utav en av rollerna som han tidigare beskrivit. Han 

förklarade att om mixen finns i teamet så skapas balans då rolltyperna kompletterar varandras 

drivkrafter.  

 

En annan respondent berörde vikten av teamens sammansättning kopplat till framgång och 

uttryckte sig såhär:  

 

“Vi brukar likna oss med Dramatenscenen där vi ska försöka få en produktion att fungera. 

Det är klart att vi har en Persbrandt - vi har några stycken som vill vara längst fram på 

affischen, få sina behov tillgodosedda och hela den baletten. Min roll som regissör blir att ge 

dem förutsättningarna för att stå på scenen, delegera roller till de som gör rollen bäst. Sen är 

det viktigt att komma ihåg att även Persbrandt behöver en ljustekniker för att kunna göra sitt 

jobb. Men i grupperna kan vi inte ha flera Persbrandt för då blir det lätt partiledardebatt.” 

(Veronica, CEO) 

 

Veronica framhävde även att den innovativa processen är beroende av att en idé tillåts att 

växa. För att en idé ska kunna växa menade hon att personerna som jobbar ihop måste lyfta 

varandra och sina styrkor och att det då är viktigt att vara prestigelös.  

 

“Förhållningssättet i gruppen är viktigt, och byrån är ingen maskin utan alla delar måste 

funka.” (Veronica, CEO)  
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Samma respondent menade att bra resultat bygger på engagemang vilket föds av drivna och 

beslutsamma människor. Hon lyfte även att gruppernas sammansättning är byråns styrka, men 

lyfte också att det samtidigt är deras svaghet: 

 

“Vi är väldigt påverkbara om någon i ett team får privata problem, det är en 

beroendekonstellation som gör oss sårbara ifall något är dåligt men också vår styrka då 

något är bra.” (Veronica, CEO)  

 

Veronica samt två andra respondenter belyste de mindre byråers svagheter i sammanhanget, 

att samtidigt som gruppens sammansättning är företagets styrka så kan konstellationen och 

beroendet även göra dem sköra och påverka dem negativt vid oförutsedda händelser. 

5.4 Öppen innovation och co-creation 
På fråga sex som eftersökte vilka aktörer som respondenten ansåg delaktiga i byråns 

innovativa process så beskrev samtliga att de samarbetar med andra aktörer externt. Samtliga 

tillfrågade framhävde kunden som den främsta samarbetspartnern. En av respondenterna 

beskrev det enligt följande:  

 

“Vi brukar säga att vi har ett "Letas Dance"-förhållande vilket innebär att vi övar 

tillsammans, en del kan vissa saker bra och vi måste hoppa tillsammans. Vi tillsammans med 

kunden måste våga göra de svåra lyften - det kan bli plattfall men om vi inte testar så blir det 

bara mainstream och det är ganska tråkigt.” (Veronica, CEO) 

 

Veronica betonade vikten av företagets relation till kunden som samarbetspartner och menade 

att de tillsammans är ansvariga för risken, resultatet samt att de på många sätt kompletterar 

varandra. Även av övriga respondenter beskrevs samarbetet med kund som viktigt och 

betydelsefullt för den innovativa processen men en av respondenterna berörde både för- och 

nackdelar med relationen: 

 

“Det finns för- och nackdelar med att komma kunden nära. Det är lättare att höra den 

ursprungliga briefen från kunden direkt istället för från någon internt som måste återberätta 

den. Samtidigt är det lättare att vara professionell om man inte har en för nära relation till 

kunden. Vi försöker att hela teamet ska vara med vid första brief.” (Fredrik, Art Director)  
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Två andra respondenter (John, Digital AD & Sanna, Creative Director) nämnde att en klassisk 

beställare-utförare-relation blir påtaglig med vissa kunder där det blir krävande och en 

spänning uppstår om kunden intar en distanserad och restriktiv roll. En fjärde respondent 

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

 

“Vi gjorde en idéworkshop med 70 personer här på kontoret där syftet var att utbilda våra 

kunder i hur man strukturerar kreativa idéer, vi höll på i två timmar och genererade omkring 

1000 olika idéer det var häftigt att se vad vi kan göra tillsammans.” (Sverker, Chief Creative 

Director) 

 

Utöver kunden som främsta samarbetspartner så nämnde respondenterna samarbeten som 

byråerna har med systerbolag, designskolor och fristående resurser så som fotografer eller 

reklamfilmsproducenter.  

 

“Vi har exempelvis en byrå som tagit fram ett typsnitt åt oss, och så har vi ett parallellt bolag 

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

 

Även nätverk inom och utom Sverige nämndes bland de aktörer som byråerna delar kunskap 

med, hjälper och tar hjälp utav. På följdfrågan om varför de väljer att samarbeta med andra 

aktörer så nämnde majoriteten att processen är krävande och att de ibland tappar inspiration 

och därför vänder sig till exempelvis underleverantörer. Respondenterna berättade även att de 

använder sig av kontaktnät, andra byråer och specifikt sakkunniga tillsammans med kund för 

att komma vidare i projekten.  

 

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

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

 

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

betydelse i och med detta:  

 

“Vi har valt att göra en gemensam sak av vårt handikapp, alla känner att de inte riktigt 

hänger med oavsett nivå - även de i framkant ligger efter och det är ganska skönt att veta att 

alla ligger efter och att ingen fattar allt.” (Sanna, Creative Director) 

 



33 
 

Richard (Projektledare/Strateg) nämnde även att flera byråer i branschen väljer att gå ihop 

med teknikföretag för att kunna leverera en bättre helhetslösning till kunden. Samtliga byråer 

framhävde att trots att man har vissa trogna kunder så råder det stor konkurrens inom 

branschen: 

 

“Ju bättre våra konkurrenter är desto bättre är det för hela branschen och för oss. Då spelar 

alla i högsta division, inte Korpen-fotboll. Vinner man en pitch mot någon som är jättebra är 

det som att “Men herregud vann vi mot dem, och de har ju Zlatan!” och det är mycket 

roligare att vinna mot någon som är bra än tvärtom.” (Veronica, CEO) 

 

Veronica menade att konkurrensen även utvecklar och motiverar företagen och branschen 

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

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

samt observation.  

 

Resultatet visar att fyra av de fem företag som ingår i studien tillämpar en innovationsmodell 

som består av olika fastställda steg. Dessa steg utgår i grunden ifrån Tidd och Bessants (2013) 

klassiska processmodell för innovation The Process model of innovation. Därifrån har de 

flesta av företagen anpassat eller utvecklat sina modeller ytterligare för att bättre kunna 

tillämpas på aktuellt företag, kundklientel och process. I och med dessa anpassningar går det 

att se likheter med den processmodell för innovation som Salerno et al. (2014) utvecklat och 

som Shenhar (2001) argumenterar för.  En modell som skiljer sig från traditionella modeller 

genom att den är särskilt anpassad till småföretag i innovativa, försäljningsinriktade 

branscher. Salerno et al. (2014) försöker, som nämndes i teoriavsnittet, att i modellen ta 

hänsyn till det kontextberoende faktorer som andra aktörer och osäkerhet. Likande faktorer 

har nämnts av respondenterna, exempelvis osäkerhet sett till kundrelationer samt deras 

omvärld och dess utveckling.  

 

Utifrån Salernos et al. (2014) teoretiska modell härleds osäkerhet bland annat utifrån 

beroendet av kunden. Respondenternas beskrivningar visar hur starkt beroendet är för 

affärsrelationen och för att arbetet igenom den kreativa processen ska fungera fram till 

slutleverans. Respondenterna nämnde även osäkerhet i stor utsträckning, dels i termer av en 

föränderlig omvärld men främst sett till deras arbetssituation. Ett arbete som består av att 

tolka och känna in kundens och marknadens behov samt att kontinuerligt skapa något nytt.  

 

Som Salerno et al. (2014) även poängterar är det kunden i egenskap av finansiär som både 

startar och avslutar processen, vilket stämmer väl in på de undersökta företagen. Flertalet 

respondenter beskrev dock att deras modeller inte alltid är applicerbara på projekt då andra 

faktorer spelar in, resonemanget kan därför härledas till Contingency Theory - att det inte 

alltid finns ett bästa sätt eller modell att leda eller organisera ett projekt utefter (Nahavandi, 

2014). Sett utifrån Contingency Theory (Nahavandi, 2014) kan man sammanfattningsvis se 

det som att innovationsprocesserna visserligen påvisar olikheter från gång till gång, men även 

att likheter med klassiska modeller gällande de olika stegen förekommer. Därmed så är det ett 



35 
 

faktum att aktörerna från ett projekt till ett annat gör om och anpassar innovationsmodellen 

utifrån rådande kontext och därmed stödjer Contingency Theory. 

 

Tidd och Bessant (2013) lyfter vikten av det fjärde steget (Capture-fasen) i deras 

fyrastegsmodell. Syftet är att fånga upp lärdomar, information eller andra erfarenheter ifrån 

den innovativa processen för att dra nytta av dem och därigenom skapa någon sorts värde för 

organisationen. De menar att det är relativt sällan som en organisation går igenom en process 

endast en gång eller som organisationen “skapar innovation endast för skapandets skull”. Det 

här resonemanget är även något som flera av respondenterna påpekat. Då de nämnt att de 

arbetar med metoder för att “slippa uppfinna hjulet på nytt”. Metoderna som respondenterna 

uppgett var att de sparar olika typer av information om tidigare kunder samt uppdrag. I 

sammanhanget beskrev respondenterna även att arbeten som kunde vara av relevans för 

framtida kreativa processer ofta sparades på en gemensam digital plats. Ett fåtal respondenter 

beskrev dock att de är osäkra på om alla medarbetare verkligen tog sig tid till att dokumentera 

och spara relevant arbete - varav man kunde få uppfattning om att företaget inte hade något 

välutvecklat system för detta slutliga steg och att de därför i vissa fall brister i termer av Tidd 

och Bessants (2013) Capture-fas. 

 

Vidare indikerar resultatet tydligt att företagen befinner sig i en bransch där man samarbetar 

med andra aktörer likt det Aasen och Amundsen (2013) benämner som öppen innovation. 

Samtliga respondenter nämnde att de i deras innovationsprocesser inkluderar både 

konkurrenter, nätverk, utbildningsinstitut samt särskilt sakkunniga såsom exempelvis 

fotografer.  

 

Empirin visar även att innovationsprocessen inkluderar kunden som betydelsefull i 

samskapandet i vad som Prahalad och Ramaswamy (2004) beskriver som co-creation. 

Kunden beskrevs som överlägset viktigast i de intervjuade organisationernas 

innovationsprocesser. Både öppen innovation samt co-creation tycks inom organisationerna 

ske för att dela resurser såsom kunskap, och även för att minimera risk och reducera teknisk 

osäkerhet och stödjer därmed 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 öppen, ärlig och högt i tak där majoriteten 

nämnde idégenereringsdelen i den kreativa processen som exempel. Här poängterade dem att 
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alla tillåts tycka, tänka och att alla idéer ska upp men att skapandet ofta sker under tidspress. 

Beskrivningen kan därmed härledas till Aasen och Amundsens (2013) sex punkter särskilt 

viktiga för organisationskulturen i innovativa verksamheter. Dessa punkter som tidigare tagits 

upp bestod av bland annat positivt stödjande ledning, öppenhet, låg kontroll samt 

organisatorisk uppmuntran av idéer, risktagning och initiativtagande. Författarna (2013) 

poängterade även att viss press i form av tid och pengar bör eftersträvas då det anses stödja 

kreativitet och det innovativa arbetet. I sammanhanget nämnde även samtliga respondenter 

betydelsen av team och tydligt förmedlad målbild i främjandet av innovativa processer. Dessa 

faktorer kan härledas till Nahavandis (2014) beskrivning av team som en grupp med 

gemensamt ansvar, mål och vision för processen där gruppens styrka och sammansättning 

generar synergieffekter för företaget. Teamets sammansättning med dess egenskaper av 

lojalitet och tillit menar Nahavandi (2014) bidrar till en samarbetsvillig kultur. Därigenom kan 

teamen och gruppsammansättningen i sig hos de undersökta företagen kunna ses som ett 

bidrag och fundament i den organisationskultur som respondenterna beskrivit. 

 

I resultatet framkom det även att teamens sammansättning tycks vara av stor betydelse för den 

innovativa processen. Flertalet beskrev hur byråerna sätter samman grupperna utefter 

specifika rolltyper och majoriten nämnde att grupperna måste vara dynamiska för att kunna 

generera något kreativt kollektiv. Beskrivningarna av teamen kan därmed även de härledas till 

Aasen och Amundsens (2013) sex punkter för en innovationsfrämjande organisationskultur, 

då punkt ett berör utvecklande arbetsgrupper i termer av mångfald av personligheter och 

oliktänkande. På samma sätt får empirin stöd i Sarpong och Maclean (2012) argument om 

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

 

Sammantaget så kan både samarbetet i de interna teamen, co-creation tillsammans med kund 

samt den öppna innovation med andra aktörer härledas till Aasen och Amundsens (2013) 

resonemang gällande innovation som kollektiv prestation. Som respondenterna poängterade 

så möter de utmaningar bland annat i samband med den tekniska utvecklingen som dels går i 

högt tempo men som också bidrar till fler kanaler och arbetssätt att konkurrera inom. Genom 

att samarbeta och dela med sig av kunskap så kan fler innovativa och kreativa processer 

genereras jämfört med om en mer stängd strategi hade antagits, sett utifrån företagens storlek 

och resurser.  
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Öppenheten i sig, både internt och externt, kan även ses som bidrag till organisationskulturen 

och härledas till Alvessons (2004) definition av kultur. Därutöver så kan även inredningen hos 

företagen, dess kreativa miljöer, de öppna arbetsplatserna samt synliggörandet av priser ses 

som de symboler och värderingar som Alvesson (2004) menar skapar det meningsskapande 

som organisationskulturen bidrar med till arbetsklimatet. 

 

Resultatet visar även att ledarskapet har stor betydelse för främjandet av 

innovationsprocesserna. Respondenterna beskrev ledarna i termer av någon som bör vara 

coachande, inspirerande och till viss del styrande i de inledande delarna av 

innovationsprocessen. Utöver det nämndes lyhörd som en viktig ledaregenskap och att 

ledarna ska “hålla taktpinnen”, allokera resurser samt förmedla en tydlig målbild.  

Sammantaget stämmer beskrivningarna väl in på de egenskaper som Nahavandi (2014) 

beskrev som gemensamt för kreativa ledare; uthållighet, villig att ta risker, villig att öppna 

upp för nya upplevelser samt toleranta för mångtydighet. Utöver det så kan respondenternas 

beskrivningar av ledarskap i kreativa miljöer även härledas till Aasen och Amundsens (2013) 

samt Tidd och Bessants (2013) resonemang. Det i termer av att en kreativ ledare bör förmedla 

en tydlig vision, allokera resurser och tidsplan för teamet samt att beslutsvägar och hierarkier 

bör 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 är tillräckliga för mindre, innovativa och försäljningsinriktade 

företag. Salerno et al. (2014) har undersökt småföretag, men vi kan uppmärksamma att även 

mellanstora företag inom branschen, med samma kontextuella påverkansfaktorer som de 

mindre, använder sig av en anpassad modell för deras innovativa processer.  

 

Nedan följer en sammanfattande modell av de genomsnittliga steg i innovationsprocessen som 

uppmärksammats bland de undersökta organisationerna. Modellen kan härledas till 

exemplifieringarna i resultatsavsnittet men har även kompletterats med steg ur bearbetad teori 

samt tidigare forskning.  

 

1. Uppstartsmöte av projekt/intern brief - kund presenterar önskemål för aktuella byråer, 

varpå byråerna pitchar (presentar) sin lösning och en byrå går vidare. Ledaren 

förmedlar mål, vision och förutsättningar. 

2. Kreatörer och/eller ett helt team vidareutvecklar koncept - dynamisk idégenereringen 

med öppen strategi där "allt är tillåtet". 

3. Åtgärd utifrån en första återkoppling från kunden – i det här steget säkerhetsställer 

byrån att de uppfattat uppdraget rätt. 

4. Gå vidare med ett par idéförslag, smalna av alternativt återkom med nytt idéförslag 

till kunden - byrån väljer ett av idéförslagen och vidareutvecklar. 

5. Skapa internt – förutsättningar och förväntningarna ifrån kunden på slutprodukten är i 

det här stadiet fastställda. Teamen arbetar i sina olika roller mot en slutprodukt. 

6. Korrigering eller sista avstämning med kund - sker innan slutleverans eller slutlig 

pitch (presentation). Kan även innefatta slutlig fotografering/tryck etc. Ofta inkluderas 

externa parter där kunskap saknas internt eller där organisationen anser att det finns 

delas som annan part utför bättre. 

7. Slutpresentation inför kund alternativt leverans av färdig produkt. 

8. Closing – innovationsprocessen utvärderas tillsammans med kund och dokumenteras 

digitalt. För att stärka arbetsgruppen samt relationen med kund firas projektet 

gemensamt i syfte att ta tillvara på det skapade värdet inför kommande projekt. 



39 
 

Capture-fasen ska enligt Tidd och Bessant (2013) kunna omvandlas till någon form av värde, 

exempelvis kostnadsbesparingar eller marknadsandelar. Sett ur kommunikations- och 

marknadsföringsbranschens perspektiv så skulle innovationsprocessen kunna förbättras och 

effektiviseras ytterligare om det lades ner mer tid för utvärdering och dokumentation. En 

sådan förbättring skulle kunna underlätta potentialen för kommande projekt samt innovationer 

då dessa ofta påvisar ett flertal likheter.  

 

En skräddarsydd modell av innovationsprocessen har visat sig vara att föredra för att bättre 

passa den undersökta branschen. Modellen syftar till att leda de kreativa idéerna till 

produktion/produkt samt därmed uppnå och leverera ett bra resultat till kunden. I och med att 

slutprodukten även är beroende av kunden så kan vi se att ju tätare och mer frekvent kontakt 

med kunden, samt andra aktiviteter som syftar till att stärka relationerna, är centrala för att 

slutresultatet ska bli tillfredsställande.  

 

Salernos et al. (2014) innovationsmodell tar hänsyn till det kontextberoende och osäkerhet 

som finns härlett till kunden. I samtliga av de företag som intervjuats i denna studie kan 

konstateras att företagen - i och med att de vunnit Regis pris – har övervunnit dessa 

osäkerheter i viss mån. Regis pris som baseras på kundernas omdömen ger därför en indikator 

på att förstapristagarna är de i branschen som faktiskt har välfungerande relationer med sina 

kunder och som därigenom eventuellt redan övervunnit mycket av den osäkerhet som annars 

kunnat uppstå. Att respondenterna har framhävt kunderna som extra viktiga för deras 

innovativa processer kan dock ha färgats något av just rankingen samt den tidigare nämnda 

beroenderelationen mellan beställare-utförare.  

 

Vidare kan de faktorer som påverkar innovationsprocessen ovan diskuteras. Utöver lojalitet, 

samhörighet och samarbetsvilligt företagsklimat så tycks specifikt teamen och dess 

sammansättning skapa både engagemang, driv och tävlingsinstinkt hos individen. Team som 

faktor förefaller främjande för både innovation och kreativitet ur ett organisatoriskt perspektiv 

bland företagen. Sammantaget tycks det på en kollektiv nivå bidra till organisationskulturen 

hos de undersökta organisationerna.  

 

Organisationskultur definierades av Alvesson (2004) som något meningsskapande, och för 

företagen som intervjuats kan organisationskulturen tänkas bli till ett stöd och fokus i den 

konkurrensutsatta bransch som företagen befinner sig. Nedan följer en illustration av de 
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faktorer vi uppmärksammat som särskilt betydande för främjandet av framgångsrika 

innovationsprocesser hos de undersökta företagen.  

 

 

Figur 4. Sammanvägda faktorer för en framgångsrik innovationsprocess (Berglin & Hellström, 2015) 

 

Utöver teamets och organisationskulturens betydelse för innovationsprocesser så förefaller 

även ledarskap samt co-creation och öppen innovation vara betydelsefulla för främjandet av 

innovativa processer.  

 

Utan att ha undersökt större företag är det möjligt att de utmaningar företagen möter gör dem 

extra utsatta just eftersom de är relativt små och därför måste förvalta sina resurser väl. Öppen 

strategi, öppen innovation samt co-creation möjliggör för företagen att ta tillvara på 

möjligheter och konkurrera på samma villkor som större aktörer. Någon typ av öppen 

innovation tycks därmed vara en förutsättning i någon grad i den innovativa processen bland 

de företagen som har studerats.  



41 
 

Fenomenet motsätter sig därmed Knudsen och Mortensen (2011) som menar att öppen 

innovation inte är att föredra i kreativa miljöer. Teamen förefaller därmed bestå, både internt 

och externt, av den samskapande öppna strategi som uppmärksammats.  

 

Det kan även konstateras att ledarskapet är av stor vikt bland de undersökta företagen och 

deras innovativa processer. Möjligt är att ledarskapet blir av extra vikt i innovativa processer i 

en bransch som består av, vad som respondenterna beskrev det, ”många artister med fokus på 

att kreera och innovera”.  

 

Även den iögonfallande inredningen hos de besökta byråerna kan diskuteras. Det som 

uppmärksammats i observationerna kan ses som en bidragande del i organisationskulturen. 

Genom öppna och delade ytor samt synliga priser och prototyper så förmedlar även 

inredningen den öppna strategi som företagen tycks inta. Då både kunder, anställda samt 

konkurrenter besöker och vistas i lokalerna så förmedlas aktuell strategi och kultur genom 

intryck och symboler implicit och explicit.  
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8. Slutsats 
Studien visar att klimat och organisationskultur på företaget påverkar kreativiteten och att 

detta klimat skapas av de människor man väljer att rekrytera. Vilka med fördel består av en 

mångfald personligheter för dynamiskt framgångsrikt kreativt arbete i team och skapande av 

innovativa processer.  Även ledarskapet är av stor betydelse bland de företag som undersökts. 

Då arbetet i sig till stor del är kreativt och abstrakt tycks en tydlig, lyhörd och öppensinnad 

ledare vara av stor vikt. Ytterst relevant är även öppen innovation samt co-creation för den 

innovativa processen.  

Sammantaget tycks dessa faktorer skapa samhörighet och lojalitet, samt arbetsprocessen och 

branschen vara av den natur att det föder en tävlingsinstinkt som bidrar till skapandet av 

framgångsrika innovativa processer. 

8.1 Förslag till framtida forskning 
Företagen som har undersökts verkar inom en bransch där man i stor grad skapar i, och är 

beroende av, en föränderlig omvärld, främst sett till den teknologiska utvecklingen, 

marknaden och konkurrensen där inom.  

Då kreativitet är det som skapar innovation samt att innovation är det som bidrar till tillväxt så 

är det av yttersta vikt att fortsätta forska inom området. Fortsatt forskning i syfte att 

uppmärksamma faktorer för andra branscher likt de Salerno et al. (2014) härlett till 

innovativa, säljinriktade småföretag. Genom denna forskning skulle man därigenom kunna 

hitta sätt för att optimera andra branschers innovationsmodeller, dess ledarskap samt de andra 

organisatoriska faktorer som föder kreativitet och som för utvecklingen, innovation och så 

tillika tillväxten, framåt. 
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Bilagor 
 

Bilaga 1. Intervjuguide 
Vi läser ekonomikandidatprogrammet på Södertörns Högskola med inriktningen 

Entreprenörskap, Innovation och Marknad. I studien vill vi undersöka hur kreativitet och 

innovativa processer skapas - vilket även är ledtemat för den här intervjun. Med kreativitet 

menar vi skapandeprocessen av en innovation det vill säga produkt (vara eller tjänst), en 

process, en ny marknadsförings- eller organisationsmetod. 

 

1. Vilken befattning har du på företaget och kan du berätta lite kort om dina 

arbetsuppgifter?  

 

2. Hur skulle du beskriva “klimatet” på XXX (företaget)?  

 

3. Vad anser du att en kreativ process är?  

 

4. Kan du nämna de tre främsta faktorerna som du anser vara viktiga i en innovativ 

process?  

 

5. Finns det andra faktorer eller verktyg som du anser är avgörande för processen?  

 

6. Vilka aktörer anser du är delaktiga i er kreativa process?  

 

7. Vilka egenskaper tycker du att en ledare på er byrå bör ha? 

 

8. Hur går det till efter att ett projekt eller en arbetsprocess har genomförts? (Ex. någon 

form av utvärdering eller dokumentation?)  

 

9. Varför tror du att ni har vunnit Regis pris “Årets byrå”?  

 

 

 


