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1. Innledning
”Vi ma skape en kultur der kreativitet og skaperkraft stimuleres,” skriver handels- og

naringsminister Trond Giske i et innlegg i Aftenposten 16.03 2010." De siste arene har vi i
Norge blitt mer opptatt av nettopp dette med kreativitet og innovasjon i n@ringslivet, spesielt
i sammenheng med problemstillingen: Hva skal Norge leve av ndr det er slutt pd oljen?

Kreativitet er et ord som i den senere tid har blitt brukt og overbrukt.” En bred
oppfatning har vert at kreativitet er noe som kun tilfaller utvalgte, begavede og geniale
individer. Mange tror ogsa fortsatt at kreativitet er et mystisk fenomen som bare kan beundres
og iakttas fra utsiden, og som ikke kan studeres.” ' [...] Selv i annonser og reklamer sees
kreativitet stadig beskrevet som en egenskap noen personer har, eller noen produkter
innehar.™

Vi kaller dem myter av mysterium, magi og galskap [...] Noen tror kreativitet er noe s
mystisk at det ikke kan bli studert produktivt [ ...] andre tror kreativitet er noe magisk som
bare fa begavede mennesker far ta del i. Den tredje vanlige myten om kreativitet er koblet til
galskap, med andre ord, du mé vere rar, merkelig og unormal for 4 vare kreativ.’

Denne studien avviser synet pa kreativitet som noe mytisk eller mystisk. Kreativitet sees her
som naturlig tilstede hos alle mennesker, komplekst men forstéelig.” Utgangspunktet for
denne oppgaven er at alle mennesker er kreative, gitt at de far mulighet til a vere det. Studien
konsentrerer seg primart om kreativitet som et middel for a na et mal. Mélet er i denne
sammenhengen nye reklameprodukter. Kreativitet og innovasjon er to begreper
som er tett sammenkoblet. Den allmenne oppfattelsen er, ifglge Johannessen og Olsen, at
kreativitet er forlgperen til innovasjon.7 Kreativitet er altsa middelet, mens innovasjon, eller
nyskaping, er malet.

Fordi kreativitet og innovasjon star sentralt i fremtidsdebatten ville jeg studere
hvordan kreativitet fungerer i organisasjoner. Selv har jeg en bakgrunn som

kulturprosjektleder som i norsk sammenheng ofte betyr at prosjektenes gkonomi er basert pa

" Trond Giske, "Hva skal vi leve av i fremtiden?," Aftenposten, 16.03.2010 2010.

* Mel Rhodes, "An Analysis of Creativity," Alpha Phi Kappan 42,n0.7 (1961): 305-10.

? Geir Kaufmann, Hva er kreativitet (Oslo: Universitetsforlaget, 2006), 7.

* Min oversettelse fra: Henning Sejer Jacobsen og Simon Olling Rebsdorf, Idéutvikling ved kreativ
innovation (Aarhus: Gyldendalske Boghandel, 2003), 42.

*Min oversettelse fra: Scott G. Isaksen, Brian K. Dorvall, og Donald J. Treffinger, Creative
approaches to Problem Solving (Buffalo: Creative Problemsolving Group-Buffalo, 2000), 3.

% Ibid., 4.

7 John-Arild Johannessen og Bjgrn Olsen, Positivt lederskap (Bergen: Fagbokforlaget, 2008), 269.



statlige bevilgninger. Personlig var jeg motivert av a studere en bransje som pa en interessant
mate balanserer avhengighet av a tjene penger og produksjon av kreative produkter.
Reklamebransjen er en slik bransje som lever av a levere kreativitet i et kommersielt

system. A studere nettopp denne bransjen var derfor spesielt interessant. I reklamebyréene
brukes begrepet metodisk kreativitet om en bevisst tilnerming til kreativitet. Denne
bevisstheten kommer til syne ved bruk av metoder og verktgy i det kreative arbeidet. Hvis en
organisasjon arbeider metodisk med kreativitet, bekreftes det ogsa at organisasjonen har et
syn pa kreativitet som noe som kan leres, gves, og utvikles. Metodisk kreativitet kan knyttes
til begrepet systemisk kreativitet, som er et begrep flere kreativitetsforskere bruker pa
hvordan kreativitet fungerer i1 organisasjoner.

Denne studien tar utgangspunkt i to reklamebyraers uttalte holdning til kreativitet som
noe de mener det kan tilrettelegges for. Det ene byraet skriver fglgende pa sine nettsider:

Vi har brukt to &r pa & utvikle en kreativ metode som virkelig gir trygghet og kvalitet i den
kreative prosessen. En metode som sikrer involvering fra bedriften og som gir ledelse og styre
et solid beslutningsgrunnlag. De siste tre arene har vi levert slike kreative lgsninger til en lang
rekke ledende norske bedrifter. Tilbakemeldingen er samstemt: “Metodisk kreativitet virker og
gir resultater!

Byraet hevder altsa at de har utviklet en egen kreativ metode som de bruker i arbeidet med a
utvikle idéer. Byraet har vunnet flere reklamepriser, og har i Igpet av de siste arene ansatt
noen av de dyktigste reklamemakerne i bransjen. Det andre byraet beskriver sitt forhold til
metodisk kreativitet slik:

”xxx” kaller vi var unike metode for 4 fa frem de beste idéene. Det handler i fgrste omgang om
a fa opp et stort volum av idéer som deretter sorteres og evalueres til vi sitter igjen med 3-4
ulike retninger a ga. Etter gjennomgang av strategi og mal jobber vi idé i grupper med oppgaver
i korte intervaller. Idéarbeidet styres hele tiden i forhold til kjernen i det som skal
kommuniseres.

Ogsa dette byraet har vunnet flere reklamepriser, og har flere dyktige reklamemakere med pa

laget.



2. Problemstilling

Med utgangspunkt i de to nevnte byraene, som begge mener de jobber metodisk med
kreativitet, vil jeg i denne oppgaven undersgke hvilke faktorer som virker inn pé det kreative

arbeidet. Den overordnede problemstillingen formulerer jeg derfor slik:

Hvilke faktorer bidrar til, og gir rom for, god og effektiv kreativ problemlpsning i et

reklamebyra?

Malet med studien er a kunne si noe om hvordan reklamebyréer primart, og organisasjoner
sekundert, kan organiseres for a oppna best mulige vilkar for kreativitet som i denne
sammenheng blir sett pa som et middel til & oppna gkonomisk suksess.

Jeg bruker begrepet problemlgsning fordi kreativitet i organisasjoner defineres som et
resultat av noe som er originalt (novel) og nyttig (useful).® Weisberg forklarer definisjonen
slik:

Hvis jeg skal prgve & lgse problemet med & fa start pa bilen min, kan en original respons pa
det vere & dunke hodet hardt i veggen mange ganger. Andre kan se pé det som originalt, og
jeg har kanskje aldri gjort det for. Likevel, originalt eller ikke, sa lgser ikke det problemet, og
derfor er det ikke kreativt.’

I denne oppgaven vil jeg benytte meg av sentral teori pa feltet kreativitet og kreativ
problemlgsning. Disse teoriene vil jeg teste pa mitt empiriske materiale som er hentet inn ved

observasjon og kvalitative intervju i de to reklamebyraene nevnt ovenfor.

¥ Robert Weisberg, Creativity: beyond the myth of genius (New York: W.H. Freeman, 1993), 4.
? Min oversettelse fra: Ibid.



3. Teoretisk perspektiv
Kreativitet er gjennom tidene blitt studert i ulike perspektiv og pa tvers av ulike felt.

@konomi, psykologi og organisasjonsvitenskap er bare noen av feltene som har tatt for seg
kreativitet. Store deler av kreativitetsforskningen har lagt vekt pa studier av den kreative
person og kvaliteter ved “geniale” historiske personer.'’ Fgrst pd 1950-tallet sé vi stgrre
tendenser til at forskere begynte a studere hvordan man kunne tilrettelegge for kreativitet i
organisasjoner, som altsa er det reklamebransjen kaller metodisk kreativitet.

I Norge er organisasjonspsykolog Geir Kaufmann ved Handelshgyskolen BI en
sentral bidragsyter. Kaufmann har bidratt med forskning pa kreativitet i nasjonal og
internasjonal sammenheng. Han er blant annet tilknyttet Buffalo State University NY, hvor
mye av den dominerende forskning pa metodisk kreativitet kan spores tilbake til. Kaufmann
skriver at USA har vert et foregangsland nar det kommer til forskning pa kreativitet og
innovasjon. Denne forskningen skjgt fart etter at russerne sendte opp sin fgrste romrakett,
Sputnik, i 1957. Med den viste russerne at de at de hadde et forsprang pa amerikanerne i
forhold til oppfinnsomhet og innovasjon. "'

Flere teoretikere definerer kreativitet med utgangspunkt i fire sentrale punkter: Person,
prosess, produkt og kontekst. Ifglge Isaksen m.fl. var det den amerikanske psykologen Mel
Rhodes som fgrst definerte kreativitet i det vi kjenner som 4P- modellen."” Systemisk
kreativitet er begrepet pa hvordan de fire P-ene fungerer i organisasjoner.

Rhodes undersgkte en rekke ulike definisjoner av kreativitet, og kom frem til at alle
definisjonene pa en eller annen mate omhandlet menneskers kreative potensial, hvordan de
kreative prosesser ble gjennomfgrt, resultatene av det kreative arbeidet, og miljget eller
konteksten det kreative arbeidet ble utfgrt i."” Rhodes kalte kontekst for ”Press” som refererer
til interaksjonen mellom personer og situasjonen de befinner seg i. Dermed har modellen selv
med en omdgping fra begrepet press til kontekst blitt hetende 4P-modellen.

11957 skrev Alex Osborn boken Applied Imagination. Her beskrives eksplisitte

prosedyrer eller verktgy som personer og organisasjoner kan bruke for a bli mer kreative.

19 Teresa M. Amabile, Creativity in Context: Update to The social Psychology of Creativity (Boulder,
Colorado: Westview Press, 1996).

"' Kaufmann, Hva er kreativitet, 8.

" Isaksen, Dorvall, og Treffinger, Creative approaches to Problem Solving.

" Rhodes, "An Analysis of Creativity."

10



Alle virksomheter som er avhengig av a tenke nytt kan implementere Osborns metoder i
organisasjonen for & forbedre det kreative og innovative potensialet.'*

Med Applied Imagination trakk Osborn forskning fra psykologien inn i reklame- og
medieverdenen. Boken ble en internasjonal suksess, og Osborn ble med denne kjent som en
av de viktigste bidragsyterne innen forskning pa metodisk kreativitet. I sitt eget reklamebyra
BBD&O prgvde Osborn ut mange av metodene han utarbeidet for a trene personers kreative
muskel. Sammen med Sidney J. Parnes utviklet Osborn ogsa The Osborn- Parnes Creative
Problem Solving Process (CPS). CPS er en mate a Igse problemer pa hvor kreativiteten er
hovedelementet. CPS er verktgy for ledere som forklarer alle stadiene ved problemlgsning,
og som gir problemlgseren ulike verktgy for a bli mer kreativ.

Denne studiens teoretiske tilneerming er basert pa Isaksen, Treffinger og Dorvalls
videreutvikling av Osborn- Parnes™ problemlpsningsprosess, samt Rhodes definisjon av
kreativitet etter de fire P-ene. Deres tiln@rming til kreativ problemlgsning (CPS) har hatt stor
innflytelse pa forskning pa kreativitet i organisasjoner. Isaksen m.fl. hevder at kreativ
problemlgsning tar utgangspunkt i 4P-modellen, men legger i sitt arbeid stgrst vekt pa
prosessen (CPS) som avgjgrende for & skape gode kreative resultater.” Isaksen, Treffinger og
Dorvalls CPS —teori har over de siste 20 arene blitt utviklet for & kunne holde tritt med
endringene 1 hvordan organisasjoner fungerer og hvilke utfordringer ledere av moderne
organisasjoner star overfor. Den siste utgaven av boken deres Creative aproaches to Problem
Solving ble publisert varen 2010.

Studier pa kreativitet har i hovedsak konsentrert seg om kreative prosesser, definisjon
av kreativitet, eller kreative personers unike egenskaper. Sternberg og Lubart har delt
kreativitet inn 1 syv ulike kategorier: Det guddommelige (kreativitet som gave fra gud), det
pragmatiske (kreativitetsfremmende metoder), det psykodynamiske (basert pa Freuds
psykoanalyse), det psykometriske (personer som kreative genier), det kognitive (mentale
operasjoner), sosial personlighet (sosiokulturelle miljg, skiller mellom indre og ytre
motivasjon), og det interaktive. Dette siste perspektivet, det interaktive, integrerer
perspektiver fra flere av de andre kategoriene.'®

En vesentlig faktor, som alle innfallsvinklene enes om, er at kreativitet er et resultat

av kognitive prosesser. Kreativitet oppstar i hjernen. En av de fgrste som beskrev de

'* Alex F. Osborn, Applied Imagination: Principles and Procedures of Creative Problem-solving
(Buffalo, N.Y.: Creative Education Foundation, 1963).

" Scott G. Isaksen, "On The Conceptual Foundations of Creative Problem Solving: A Response to
Magyari-Beck," Creativity and innovation Management 4,no. 1 (1995).

' Robert J. Sternberg, Handbook of Creativity (Cambridge: Cambridge University Press, 1999), 6-12.
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kognitive stadiene for kreativitet var, ifglge Isaksen m.fl., Graham Wallas. "Han foreslo at
kunsten & tenke besto av fire stadier; forberedelse, inkubasjon, illuminasjon og verifisering.”"’
Kreativ tilnerming til problemlgsning (CPS) er en mate a organisere arbeidsprosesser i
virksomheter pa som tar utgangspunkt i Wallas® fire stadier.

Organisasjonsperspektivet i CPS er pd mange mater tett koblet til
transformasjonsledelse, som vi finner beskrevet under teorier om positiv ledelse. Bade CPS
og positiv ledelse bygger pa den interaktive tiln@ringen til kreativitet. Et av
hovedargumentene i positiv ledelse er at mal og endring ma formuleres positivt.

Problem og problemlgsning er ikke begreper som gir udelt positive assosiasjoner. Jeg
vil med utgangspunkt i teori knyttet til positiv ledelse argumentere for at disse begrepene
ikke star i sammenheng med et moderne ledelsesperspektiv. I reklamebyraene brukes
begrepet oppdrag pa problemene som skal Igses. I denne studien vil jeg likevel, fordi CPS —
teori benytter dette ordet, forholde meg til utfordringene og oppdragene reklamebyraene star
overfor ved & bruke begrepet problem.

Jeg vil videre i dette kapittelet beskrive Isaksen, Treffinger og Dorvalls tiln@rming til
den kreative problemlgsningsprosessen (CPS). Jeg vil dernest trekke frem sentral teori
knyttet til de andre faktorene i 4P-modellen. Kapittelet avsluttes med & se pa hvordan Isaksen
beskriver forholdet mellom de fire P-ene 1 en modell for systemisk kreativitet. De momentene

jeg presenterer 1 dette kapittelet vil vare retningsgivende for resten av min oppgave.

3.1 Den kreative prosessen
I CPS —modellen opereres det med tre overordnede stadier for den kreative prosessen. Den

forste fasen omhandler det d forstd problemet. Deretter skal det genereres idéer, dernest skal

en forberede gjennomfgringen og til slutt skal en ferdigstille prosessen. Modellen under viser

de tre stadiene med underfaser.

"7 Min oversettelse fra: Isaksen, Dorvall, og Treffinger, Creative approaches to Problem Solving, 11.
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UNDERSTANDING THE CHALLENGE

Constructing
Opportunities  Geperating possible opportunities and challenges to consider.
Focus by identifying the most promising opportunities to pursue.
. Examine many sources of data from different points of view.
orin; . -
Xgata 3 Identify the key or most important data.
Generate many, varied, and unusual ways to state the problem.
! Select or form a specific problem statement.
Framing
Problems
GENERATING IDEAS
g PI'Odl.ICC many, \{ari.ed and 1.1nusual id-eas.
Ideas Identify ideas with interesting potential to develop or use.
PREPARING FOR ACTION
Developing . .. g qel-
Solutions  Find ways to develop and strengthen promising possibilities.
Analyze, evaluate, prioritize, and refine promising solutions.
By Consider various sources of assistance and resistance and possible actions
Acceptance  for implementation.

Formulate specific plans to gain suppoert for, carry out and evaluate
actions

Stadier og faser i CPS"

Nar det legges opp en kreativ prosess med utgangspunkt i CPS, er det viktig a gi rom for
inkubasjon. Inkubasjon er den tiden hjernen bruker pa a dvele ved et problem ubevisst. Ved a
legge til rette for inkubasjon utnyttes hjernekapasiteten til de personene som deltar i
prosessen nar de jobber med andre ting, eller ikke er pa jobb i det hele tatt.

Organisasjonspsykolog Geir Kaufmann er en av de som stiller spgrsmal ved
inkubasjon som fenomen i seg selv. Tidlige studier pa feltet har ikke klart & samle seg om
noen felles definisjon eller teori angéende inkubasjon:

I eksperimentelle studier av inkubasjon har man vert opptatt av & fastlegge hvorvidt det
virkelig er tilfellet at det hjelper & ta en pause fra et problem man ikke har funnet Igsningen

' Avtegnet illustrasjon fra Ibid., 38.
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pa, for s& & komme tilbake til det senere. Det kommer kanskje ikke som en overraskelse at det
faktisk er svert vanskelig 4 kunne pavise inkubasjon under kontrollerte betingelser."

Steven Smith er en av de som mener han har klart a vise at ved arbeid med problemer som
fyller visse betingelser, kan inkubasjon identifiseres som reelt fenomen. Disse problemene
ma ikke vere for enkle og heller ikke for vanskelige, eller ulgselige, for at inkubasjon skal
kunne fungere som reelt virkemiddel. ”En rekke studier viser nd at nar oppgavene
tilfredsstiller disse betingelsene, finner en stgtte for inkubasjon i den forstand at det kan

hjelpe 4 sette oppgaven til side i et tidsrom nér en stér fast.”*

3.1.1 Forsta problemet
I det fgrste stadiet av problemlgsningen defineres problemet. Her ma problemlgserne finne

tilstrekkelig med informasjon om temaet de skal jobbe med. Det legges i CPS —teori stor vekt
pé a formulere problemet godt. Osborn siterer Albert Einstein for a pdpeke hvor viktig
problemdefineringen er: “Formuleringen av problemet er svart ofte mer essensielt enn
lgsningen, som bare kan vere et spgrsmal om matematiske eller eksperimentelle
egenskaper.””' En velformulert problemstilling er avgjgrende for idégenereringen. ”Ofte er
det nettopp problemdefinisjon og problemidentifikasjon som er kritisk for & kunne finne en
innsiktsfull gsning pa et problem.”** Isaksen, Treffinger og Dorvall hevder at en
problemstilling ma invitere idéer og vare positivt formulert. Den ma ogsa generere
muligheter (broad), vere kort (brief), vaere positivt orientert og fokusert mot malet
(beneficial). I tillegg ma problemstillingen beskrive problemet godt, vare konsis, identifisere
eierskap og vere fri for kriterier.” En problemstilling som fyller disse kravene vil gi gode

idéer og skape grobunn for fruktbar og effektiv idégenerering.**

3.1.2 Generere idéer
Det a generere idéer er den stgrste og mest omfattende delen av CPS. Det er genereringsfasen

som beskriver hvordan en skal ta tak i problemstillingen for & jobbe kreativt med a utvikle
idéer. Hvordan idégenereringen gjennomfg@res beskrives av et verktgy eller en oppskrift.
Idégenerering i CPS blir alltid gjennomfgrt i grupper og det er viktig a ha en moderator eller

gruppeleder tilstede som fgrer prosessen fremover. Fordelen med & jobbe i grupper er at nar

Y Kaufmann, Hva er kreativitet, 44.

* Ibid., 45.

! Min oversettelse fra: Osborn, Applied Imagination: Principles and Procedures of Creative
Problem-solving, 201.

22 Kaufmann, Hva er kreativitet,42.

* Isaksen, Dorvall, og Treffinger, Creative approaches to Problem Solving, 68.

* Ibid.
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et medlem i gruppen sier en idé hgyt settes bade hans egen og andres fantasi i gang. Nar de
kreative har fatt flyt i brainstormingen kommer en gnist fra en tanke til & antenne idéer hos de

andre. Fgr man vet ordet av det har man et helt fyrverkeri av idéer.”

Regler for kreativt arbeid
I bunn av alt kreativt arbeid finner vi i teorier om CPS noen grunnleggende regler. Den fgrste

regelen omhandler det at deltakerne 1 idéarbeid aldri skal si nei, eller vare kritisk til seg selv
eller de andre i gruppen. "Idégenerering kan bli mer produktivt om man unnlater a kritisere
de andre i gruppen *°, skriver Alex Osborn.

Den andre regelen beskriver hvordan deltakerne i genereringen skal strebe etter
kvantitet. Osborn mener at dette er et ufravikelig krav, da kvantitet i kreativ sammenheng
skaper kvalitet.”” Osborn skriver ogs4 at: ’Vitenskaplig forskning har bekreftet det faktum, at
de fgrste idéene ikke er de beste.”*

Den tredje regelen papeker viktigheten av a skrive ned alle idéene, og 4 ta vare pa
disse. Det er ofte den som leder idégenereringen som ogsa fungerer som sekretar. Lederen
skal samtidig motivere problemlgserne og bidra til at gruppen holder fokus.

Den fjerde regelen krever at deltakerne i gruppen hele tiden skal sgke nye
kombinasjoner, og bygge pa det som de andre deltakerne i gruppen bidrar med.

Tre ulike CPS verktgoy

Det finnes en rekke ulike bidrag nar det kommer til verktgy som skal hjelpe problemlgsere til
a tenke ut av den velkjente boksen. Enkelte bidrag er mer serigse enn andre. Isaksen,
Treffinger og Dorvall trekker frem étte verktgy som brukes til & generere idéer i deres CPS —
teori. De fleste verktgyene bygger pa Osborns brainstorming som ble presentert f@grste gang i
Applied Imagination.”’ Jeg vil né ta for meg og forklare tre av disse CPS verktgyene for & gi
en stgrre forstaelse av hvordan disse kan brukes i praksis.

Brainstorming skjer verbalt. Det er om & gjgre a kaste ut sa mange rare, gale og
spennende idéer som overhodet mulig. Samtidig skriver en referent ned alle ideéene. Malet er
a skrive like fort som deltakerne i gruppen kaster ut idéer for a skape god kreativ flyt. Selve
brainstormingen trenger ikke & vare i mer enn 15- 20 minutter. Det er derimot veldig viktig i
denne metoden a sette av god tid til utvelging og vurdering av idéene som har kommet opp.

“Det er fgrst gjennom bearbeiding at mange idéer blir virkelig gode og taler a settes ut i

*Osborn, Applied Imagination: Principles and Procedures of Creative Problem-solving, 51.
26 Min oversettelse fra: Ibid., 59.

" 1bid., 61.

2 Min oversettelse fra: Ibid., 33.

* Tbid.
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livet”®

Et av ankepunktene ved ordiner brainstorming har vert at alle ma vente pa tur for a
komme med sine idéer og at det tar tid & vente pa at referenten far notert alt som blir sagt. Pa
den maten kan mange gode idéer ga tapt. Derfor foreslar Isaksen, Treffinger og Dorvall et
verktgy som svarer pa gnsket om stgrre produktivitet i brainstormingen, nemlig
brainstorming med post-its.”' Nér det gjennomfgres en brainstorming med post-its, far alle
deltakerne i gruppen hver sin post-it blokk til & skrive pa. Da kombineres individuell
idégenerering og idégenerering i plenum ved at gruppemedlemmene pa rundgang ma si sine
idéer hgyt, samtidig som alle kan skrive nye lapper nar de andre snakker. Nar det er din tur
ma du lese hgyt det du har skrevet pa lappene dine fgr disse plasseres synlig pa en vegg eller
tavle. Deretter gar turen gér videre til neste mann/kvinne. Da kan du fortsette a notere pa nye
lapper til det igjen blir din tur.

Brainwriting er et annet verktgy 1 CPS. En vanlig bekymring i mange
idégenereringssesjoner er at det er vanskelig for et fatall personer a ta over og dominere
retningen i den kreative prosessen.” For & svare p& denne utfordringen presenterer forfatterne
verktgyet brainwriting. Nar brainwritingsverktgyet benyttes far hver deltaker i en
problemlgsningsgruppe et ark som er delt inn i flere ruter, vanligvis tolv. Sesjonen starter
med at alle i gruppen skriver problemstillingen gverst pa arket. Hver av deltakerne skriver
deretter inn tre retninger eller muligheter som svarer til problemstillingen. Nér de er ferdig
med a fylle inn de tre f@grste rutene legger alle sitt ark i midten av arbeidsgruppen, og velger
et annet ark a fortsette pa. Slik fortsetter deltakerne a fylle inn idéer i rutenettene pa de ulike
arkene som rullerer mellom deltakerne til alle de tolv rutene pa x antall ark er fulle av idéer.
Brainwritingsverktgyet tillater deltakerne a vaere private og anonyme, noe som kan vaere
fruktbart for ideéutviklingen. ”Utfordringen er at denne metoden gjgr det lettere & miste den
aktive interaksjonen mellom deltakerne i gruppen”.”

Imagery Trek er et verktgy hvor genereringen starter med at deltakerne i gruppen
finner ord som relateres til problemet. Ut fra problemstillingen velges det ti-tjue ord som
legger grunnlaget for genereringen. Hvert av ordene er starten pa en mental reise.
Problemlgserne starter med ett av ordene, og skal en etter en dele muntlig med de andre i

gruppen assosiasjoner som de relaterer til ordet som det jobbes med. En moderator star for

notering av ordene pa en tavle, eller et annet sted som er godt synlig for deltakerne. Etter at

0 Erik Lerdahl, Slagkraft: handbok i idéutvikling (Oslo: Gyldendal akademisk, 2007), 215.
*! Isaksen, Dorvall, og Treffinger, Creative approaches to Problem Solving, 106.

32 Ibid., 109.

33 Min oversettelse fra: Ibid., 108.
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deltakerne har fatt frem ti-tjue underord eller assosiasjoner knyttet til det fgrste ordet gar
prosessen videre til neste ord pa den fgrste listen. Begynner idégenereringen med 20 ord som
tar utgangspunkt i problemstillingen, vil gruppen etter & ha generert 20 ord pa hver av disse
sitte igjen med 400 ord som alle lager en sti av assosiasjoner. Assosiasjonene brukes til a
skape noen, 1 fgrste omgang uklare sammenhenger, som deretter tas ned i mer konkrete

begreper. Dette verktgyet kan skape svart spennende resultater.

3.1.3 Forberede og ferdigstille

Nar genereringen er gjennomfgrt vil idégruppen forhapentligvis ha en rekke nye og
spennende idéer. Da er det tid for a finne de beste lgsningene som ligger i idéene. Ogsa i
denne fasen finnes det en rekke verktgy som kan bidra til fokusert jobbing. Kjennetegnet ved
disse verktgyene er at de stiller kritiske spgrsmadl til idéene, og skal hjelpe til med a skille ut
de virkelig geniale Igsningene. En ma spgrre: Vil denne idéen.....?”

Ofte brukes det ulike former for matriser for a kategorisere og sortere, eller klynge
idéene. Nar problemlgserne har fokusert idéene sitter de oftest igjen med to til fire konsepter
som de skal arbeide videre med. Disse konseptene skal sa visualiseres i form av skisser.

I skissefasen jobbes det i reklamebyraene pa to nivaer. De kreative medarbeiderne
lager kreative skisser, mens de administrative lager kommersielle skisser. De kreative
skissene er ofte tegninger. De kommersielle skissene kan beskrives med det Isaksen m.fl.
kaller CARTS-modellen (Cost, Acceptanse, Resource, Time, Space). Cost omhandler pris pa
produksjonen. Acceptanse tar for seg det kreative produktets verdi i forhold til kundens
gnsker, og altsa om idéen svarer til forventningene. Resource handler om kapasiteten og
kunnskapen som ligger i byraet til a gjennomfgre produksjonen. Time omhandler hvor lang
tid det tar a ferdigstille prosjektet. Space —faktoren spiller ikke sa stor rolle i reklamebyra
hvor produksjonen oftest blir gjort i byraenes egne lokaler. Faktoren blir fgrst relevant om vi
inkluderer ngdvendige fasiliteter som datamaskiner, kontorer eller annet materiale som
kreves for 4 gjennomfgre prosjektet.*

Nar de kreative og de kommersielle skissene er klare, skal de presenteres for kunden i
et kundemgte. Blir kunden forngyd med det som presenteres, gar reklamebyraet i gang med
produksjonen. Selve produksjonen av reklameproduktene foregar oftest internt i
reklamebyraene jeg har undersgkt. Reklamebyraene har derfor en stab som bade kan arbeide
med idéutvikling og som i tillegg kan arbeide med design, tekstutforming, eller

programmering, som er det vi kaller produksjon.

** Ibid., 138.
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3.2 Den kreative person
En kreativ person er ifglge Isaksen m.fl. fleksibel, original og apen. Han klarer a lage orden

av kaos, er energisk og tar sjanser.” I tillegg er kreative personer nysgjerrige, kan mestre
komplekse gvelser, har god fantasi og kan jobbe selvstendig. Kreative personer er ogsa lekne,
har toleranse for tvetydighet og kan oppna god arbeidsflyt fordi de har den egenskapen at de
kan holde fokus over lengre tid. Ikke alle disse karaktertrekkene er like tydelige til enhver tid.
Det sies derimot at kreative personer er mer disponert for & utnytte disse egenskapene.”® For &
utvikle disse trekkene til kreative personer i jobbsammenheng peker Isaksen, Treffinger og
Dorvall pa tre sentrale momenter som pavirker personer i organisasjoner. Disse faktorene er:

eierskap, kompetanse og ulikheter.

3.2.1 Eierskap

Eierskap handler om & fgle seg viktig for organisasjonen. Kjenner ikke medarbeiderne i en
organisasjon eierskap til virksomheten eller prosessene, vil de ikke vare interessert i
resultatet av oppgavene det arbeides med. Viktige avgjgrelser vil dermed fa et mer eller
mindre tilfeldig eller lite gjennomtenkt utfall. Tre faktorer som bidrar til eierskap 1
virksomheter er influence, interest and imagination. Jeg oversetter med innflytelse, interesse
og kreativ fantasi.” Innflytelse handler om & ha autoritet til  komme med viktige synspunkt
pa arbeidet som blir gjort. Interesse omhandler medarbeidernes personlige engasjement for
det de arbeider med. Kreativ fantasi dreier seg om hvor viktig det er for medarbeiderne & fa
bruke sine kreative egenskaper i1 arbeidet.

Har medarbeiderne innflytelse over viktige avgjgrelser i organisasjonen, og far lov a
bruke sin kreative fantasi, vil dette skape personlig interesse som igjen gir engasjement og
folelse av eierskap. En medarbeider som fgler stor grad av eierskap til organisasjon han

arbeider i vil bidra og bry seg. Pa den maten blir medarbeideren en viktig ressurs.

3.2.2 Kompetanse

Det er viktig at personer i kreative organisasjoner har riktig kunnskap til & behandle de
problemene som skal lgses. Dersom medarbeiderne mangler kompetanse ma ledelsen
oppfordre medarbeiderne til l&ring og utvikling. Ledelsen har i kreative organisasjoner har et
viktig ansvar for & bruke de riktige menneskene til riktig tid, og pa den maten utnytte
potensialet som ligger 1 organisasjonen. Isaksen m.fl. skriver: "Kreativ suksess vil involvere

bredde av kunnskap og ekspertise for noen oppgaver, og dybde av ekspertise vil vere

* Ibid.
* Ibid.
*7 Ibid., 70.
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viktigere i andre oppgaver.””® Skulle ikke kompetansen som behgves for & lgse et spesielt

problem finnes i organisasjonen, ma ledelsen vare positiv til a trekke inn eksterne krefter.

3.2.3 Ulikheter

Ulikheter i en organisasjon kan skape bade positiv og negativ friksjon. Det er viktig i kreativ
sammenheng a se pa ulikheter som noe positivt. Forskjellig alder, kjgnn, utdannelse,
tenkemater og hobbyer er faktorer som kan skape positiv dynamikk pa en arbeidsplass. Et
viktig fokus i studier omkring kreative personers ulikheter har vert & studere enkeltindividers
kreative stil. Isaksen m.fl. trekker frem en teori fra Michal J. Kirton. Han hevder at noen
mennesker har en adaptiv stil, mens andre har en innovativ stil.* I sin adapsjon -
innovasjonsteori viser Kirton at personer med innovativ stil gjgr ting pa nye mater, er
udisiplinerte og utfordrer definisjoner av problemer. De stiller spgrsmal, tenker unikt,
visjonert og genialt.*’

Personer med en innovativ stil bidrar ofte til & generer mange muligheter og retninger for &
Igse et problem. De kan gjerne ha et for fremtidsrettet syn og fokusere for lite pa realitetene
som ligger i problemet.*'

En person med en adaptiv stil gnsker a gjgre ting bedre, er sett pa som mer disiplinert,
aksepterer definisjonen pa et problem og jobber med den. Personen er presis, forutsigbar og
til 4 stole pa.**
Personer med en adaptiv stil er veldig strukturerte og metodiske i sin sgken etter utfordringer
og lgsninger [...] De kan gjerne fokusere for mye pé problemets navarende realiteter og for
lite pa et nytt resultat.*
Ifglge teorien til Kirton er det viktig & la de to stilene jobbe sammen for a skape balanse i det
kreative miljget.* Nar ulike stiler er forstatt og ledet pa en effektiv mate kan det gi nye og
interessante Igsninger. Isaksen m.fl. beskriver gevinsten av det a forsta ulike stiler slik:

Nar vi gir folk informasjon som vil hjelpe dem & forsta verdien av ulikheter og gir dem
metoder og verktgy som kan hjelpe dem & fa det beste ut av disse ulikhetene vi de oppleve,
gjenkjenne, bruke og hylle hverandres bidrag.*’

¥ Min oversettelse fra: Ibid., 201.

*Michael J. Kirton, "Adapotors and Innovators: Cognitive Style and Personality," in Frontiers of
Creativity Research: Beyond the Basics, ed. Scott G. Isaksen (Buffalo, N.Y.: Bearly Ltd., 1987), 282-
304.

“ Ibid.

*! Min oversettelse fra: Isaksen, Dorvall, og Treffinger, Creative approaches to Problem Solving, 198.
# Kirton, "Adapotors and Innovators: Cognitive Style and Personality," 282-304.

* Min oversettelse fra: Isaksen, Dorvall, og Treffinger, Creative approaches to Problem Solving, 197.
* Ibid.

* Ibid., 204.
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Kirton trekker ogsa frem en tredje middelgruppe som ikke er mer det ene eller det andre.*
Disse er mer moderate 1 sin stil. De som er moderate i sin tiln@rming til kreativitet fungerer

som viktige brobyggere mellom personer med innovativ og personer med adaptiv stil.

3.3 Det kreative produkt

Den tredje faktoren 1 4P-modellen som danner definisjonen av kreativitet, er produktet.
Resultatet av kreativ problemlgsning finnes i alle mulige former og stgrrelser. Johannessen
og Olsen papeker imidlertid at produkt, slik som Isaksen m.fl. bruker begrepet kanskje ikke
er et dekkende nok ord fordi resultatet av problemlgsning ikke bare er et fysisk produkt.

Vi begrenser oss derfor ikke bare til produkter, men har ogsa oppmerksomheten rettet mot
nye mater 4 organisere pa, nye prosesser, nye tjenester, bruk av nye rdmaterialer og nye
markeder.”’

Siden CPS er et rammeverk som kan implementeres i alle organisasjoner som gnsker a
utnytte medarbeidernes kreativitet, er det riktig som Johannessen og Olsen hevder, at produkt
1 CPS handler mer om resultater enn ett konkret produkt. I min studie vil resultatet av de
kreative prosessene likevel vaere handfaste reklameprodukter.

Susan P. Besemer hevder at kreative produkters egenart kan vurderes ved a se pa
produktets grad av stil (elaboration & synthesis, noen ganger kalt style), kreativitet (novelty),
og problemlgsning (resolution).*”® Kreativitetsfaktoren beskriver hvor nytt og annerledes
produktet er i forhold til lignende produkter. Faktoren involverer ogsa metodene og
prosessene som ble tatt i bruk nar produktet ble laget. Problemlgsningsfaktoren beskriver
hvor godt produktet lgser det problemet som skulle lgses. Stilfaktoren beskriver hvor godt
produktet er presentert eller innpakket, og handler om kvaliteten pa handverket som er utfgrt.

Isaksen m.fl. presenterer Besemers modell slik:

# Kirton, "Adapotors and Innovators: Cognitive Style and Personality," 282-304.

*" Johannessen og Olsen, Positivt lederskap,274.

* Susan P. Besemer, "Creative Product Analysis: The Search for a Valid Model for Understanding
Creativity in Products" (Department of Psychosocial Science, Faculty of Psychology, University of
Bergen, 1997), 17.
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Style || Novelty

Resolution

Modell for kreative produkter ”

Modellen er en forenkling av Besemers opprinnelige modell, men beskriver like fult de tre
faktorenes forhold. Besemers modell kalles Creative product analysis matrix modell
(CPAM). CPAM-modellen er i utgangspunktet tenkt som et verktgy for a vurdere hvor
kreativt et produkt er. I denne studiens analyse vil jeg derimot, som Besemer selv foreslar,
snu det hele pa hodet for a se reklamebyraenes vekting av faktorene i et

produksjonsperspektiv.”

3.4 Den kreative kontekst
Kontekst er den siste faktoren vi finner i Rhodes 4P-modell. Kontekst er et vidt begrep. Jeg

mener kreativitet alltid vil pavirkes av den kultur og det samfunn vi lever i. Det er ikke mulig
a isolere personer, prosesser eller organisasjoner fra pavirkning fra verden. Vi ma derfor ta
hgyde for at kreativiteten som oppstér i reklamebyraene er farget av eksterne faktorer. Den
konteksten jeg ser pa i denne oppgavens analyse er likevel forbeholdt det som foregér
innenfor den enkelte organisasjons fire vegger.

I organisatorisk kontekst trekker Isaksen m.fl. frem to sentrale faktorer som i stor grad
bidrar til a styrke eller svekke den kreative konteksten. De fgrste faktorene omhandler

organisasjoners kultur og klima, mens de andre tar for seg ledelse og ledelsesstrategier.”'

* Avtegnet illustrasjon fra: Isaksen, Dorvall, og Treffinger, Creative approaches to Problem Solving,
17.

* Besemer, "Creative Product Analysis: The Search for a Valid Model for Understanding Creativity
in Products".

>! Isaksen, Dorvall, og Treffinger, Creative approaches to Problem Solving.
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3.4.1 Kultur og klima

Kulturen i en organisasjon kjennetegnes med frasen; sdnn gjor vi det her hos oss. Verdier,
tradisjoner og normer beskriver kulturen som er blitt formet over tid. A undersgke
organisasjoners historie bidrar til a forsta hvordan kulturen har blitt utviklet.

Klima beskriver hvordan kulturen kommer til uttrykk fra dag til dag. "Klimaet dreier
seg altsd om en overflatemanifestasjon av kulturen, og vi kan si det slik at kultur er arsak,
mens klima er virkning.””* Isaksen m.fl. trekker frem ni punkter basert pa en studie gjort av
den svenske organisasjonspsykologen Ggran Ekvall, som spiller inn pa klimaet i en
organisasjon. Ekvall gjorde en rekke undersgkelser av henholdsvis innovative, ngytrale og
stagnerte organisasjoner.”® De punktene som blir trukket frem av Ekvall som fruktbare
klimafaktorer for kreativitet 1 organisasjoner er: Utfordring, involvering, frihet,
selvstendighet, tillitt, penhet og idétid.™ I tillegg m& miljget veere preget av humor og
lekenhet. De kreative ma ogsa fgle at de far stgtte til 8 komme med spennende idéer, og at det
i organisasjonen er rom for diskusjon. Det ma ogsa vare hgy grad av risikotoleranse i
organisasjonen. Det skal altsa vere mulig a ta sjanser en ikke er helt sikker pa utfallet av. I

tillegg ma en forsgke 4 unngd personlige konflikter pa arbeidsplassen.”

3.4.2 Ledelse og lederstrategier
Lederen i en organisasjon har en viktig oppgave med a forlgse egen og andres kreativitet.

Forholdet mellom ledelsen og de ansatte kan derfor vaere avgjgrende for a skape gode
kreative arbeidsvilkar. Transformasjonsledelse blir trukket frem av Geir Kaufmann som en
gunstig lederform i kreative organisasjoner.” Kjernen i transformasjonsledelse er at selve
grunnidéen for organisasjonen blir tydelig formidlet. Lederen ma klare a fa denne grunnidéen
frem som en inspirerende visjon som de ansatte kan engasjere seg i. Pa den maten kan
lederen klare & transformere (omforme) interesser hos de ansatte til iver for organisasjonens
visjoner.” Transformasjonsledelse beskrives ved hjelp av fire I- er:

Idealisert innflytelse beskriver en leder som medarbeiderne ser opp til og som de
gnsker a identifisere seg med. Lederen blir dermed et forbilde for de ansatte.

Inspirerende motivasjon beskriver en leder som er flink til & motivere og inspirere.

Han legger ogsa stor vekt pa teambuilding og dyrking av en felleskapsfglelse. ”Slike ledere

2 Kaufmann, Hva er kreativitet, 128.

> Goran Ekvall, Kreativitet och kreativ problemlosning (Stockholm: PAridet, 1979).

>* Goran Ekvall, Idéer, organisationsklimat och ledningsfilosofi (Stockholm: Norstedts, 1990), 24-25.
> Kaufmann, Hva er kreativitet.

*Ibid., 133.

7 Ibid.
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legger ogsa stor vekt pa a trekke sine medarbeidere med i et demokratisk samspill nar det
gjelder & utforme og forfglge visjoner for arbeidet i gruppen eller for virksomheten.”®

Intellektuell stimulering tar for seg lederens evne til 4 motivere pa et faglig plan.
Lederen ma utfordre medarbeiderne og gi dem selvstendige oppgave. En slik intellektuell
stimulering blir fulgt av en holdning om at det er rom for & gjgre feil, og at medarbeiderne
ikke blir offentlig kritisert eller hengt ut om de ikke mestrer utfordringene pa en
tilfredsstillende méte.”

Den siste I- en som trekkes frem som sentral i1 teoriene om transformasjonsledelse er
individualisert oppmerksomhet. Dette punktet beskriver hvor viktig det er at lederen ser
medarbeiderne og viser dem individuell oppmerksomhet. Det vil gi hver enkelt medarbeider
fglelsen av & bety noe for organisasjonen som helhet. "Dersom en leder synder pa dette
punktet, kan det derfor fgre til bade oppgitthet, apati og - i noen tilfeller -fiendtlighet og
opposisjon.”

Transformasjonsledelse er tuftet pa at alle i organisasjonen har samme visjon. Det er
lederen som former og bestemmer denne visjonen, og den kan ikke forhandles. Grgnnhaug
m.fl. spgr derfor: "Hvem kan si om denne visjonen er verdt a forfglge, eller om den vil skape
fremgang og lykke for medarbeiderne i organisasjonen?”®'

Som en motsetning til transformasjonsledelse finner vi transaksjonsledelse.
Transaksjonsledelse forekommer i tre utgaver. I transaksjonsledelsen finner vi Ledelse ved
betinget belgnning hvor det brukes belgnninger som en faktor for 4 nd mal. Belgnninger kan
vare bonuser, avspaseringer, eller andre goder.®”” Den andre utgaven av transaksjonsledelse er
Ledelse ved unntak. Dette er en ledelsesform der lederen ikke griper inn med mindre det blir
gjort feil. Utgangspunktet for denne ledelsesformen et knyttet til negativ forsterking og straff.
“Det er to varianter av denne ledelsesformen, en aktiv og en passiv strategi.”® Den aktive
strategien er koblet til ngye overvaking. Lederen griper her inn ved den minste lille feil for a
korrigere medarbeiderne. Den passive strategien overlater medarbeiderne til seg selv. Her

griper lederen kun inn om det kommer utenforstaende klager pa arbeidet. Den siste varianten

av transaksjonsledelse kalles La det skure- ledelse. Denne formen for ledelse overlater

** Kjell Grgnnhaug, Odd Hellesgy, og Geir Kaufmann, Ledelse i Teori og Praksis (Bergen:
Fagbokforlaget, 2001), 214.

% Kaufmann, Hva er kreativitet, 134.

% Grgnnhaug, Hellesgy, og Kaufmann, Ledelse i Teori og Praksis, 215.

® Ibid., 219.

2 Ibid., 215.

% Ibid.
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ansvaret for organisasjonen helt og holdent til medarbeiderne. Enten gnsker lederen at
medarbeiderne skal klare seg pa egenhand, eller sa er det et uttrykk for likegyldighet og

passivitet.

3.5 Prosess, person, produkt og kontekst
Jeg har na trukket frem sentral teori knyttet til 4P-modellen som er maten kreativitet i

organisasjoner er definert pd.”* Modellen under, som er utarbeidet av Scott G. Isaksen, viser
hvordan disse elementene fungerer sammen. Denne tilnermingen til kreativitet i

organisasjoner blir kalt systemisk kreativitet.

PROCESS
Operation They
Perform

PERSON

PRODUCT

Resultant CONTEXT
QOutcomes Climate, Culture,
Press

Systemisk tilncerming til kreativitet.”’

Person, prosess og produkt blir i denne modellen omkranset av de kontekstuelle faktorene.
Konteksten fremstar ifglge modellen som sentral for a skape gode kreative
arbeidsmiljgvilkar. Det er viktig & ta hgyde for samspillet mellom de fire faktorene nar en
studerer kreativitet i organisasjoner. ”Systemisk kreativitet skal altsa gjennomsyre hverdagen

1 virksomheten, fremme idéutvikling, gke gleden og leringen og derigjennom bidra til

% Isaksen, Dorvall, og Treffinger, Creative approaches to Problem Solving.
% Ibid., 17.
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kontinuerlige konkurransefordeler”® En kreativ person er en person som bruker hele seg til &
nd de malene som er satt. "Forstatt pd denne maten er systemisk kreativitet rettet inn mot &
fremme prestasjonene til den enkelte medarbeider og virksomheten som organisasjon”®’

Jeg vil i analysen teste teoriene jeg nd har presentert pa datamaterialet jeg hentet inn i

de to nevnte reklamebyraene. Materialet bestar av kvalitative intervju og observasjon.

% Johannessen og Olsen, Positivt lederskap,275.
7 Ibid., 276.
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4. Utvalg og metode

I metodelitteraturen skilles det mellom kvantitativ og kvalitativ metode. Denne studien er
basert pa kvalitativ empirisk metode. Med empiri mener jeg kunnskap som kommer fra
erfaringer. I dette prosjektet kommer erfaringene fra observasjon av, og kvalitative intervju
med, medarbeidere i to reklamebyra. Det var viktig for meg a utforske fenomenet kreativitet i
reklamebyra gjennom flere kvalitative tilneerminger. Kreativitet er komplekst, og fungerer
bade eksplisitt og implisitt i en organisasjon. Ved a vare tilstede i organisasjonene som
observatgr, for sa a gjgre intervjuer med sentrale personer, hapet jeg a fa lese kreativiteten
mellom linjene.’Som forskningsmetode har kvalitative intervju og feltobservasjon pd mange
méter felles rgtter, og vitenskapsteoretisk sett ligger de innenfor beslektede tradisjoner.”® A
kombinere flere kvalitative metoder for a undersgke et fenomen kalles i forskningslitteraturen
for triangulering. "Denzin definerer triangulering som ”En kombinasjon av metodologier, der
brukes ved undersgkelse av samme fenomen.””* A kombinere deltagende observasjon med

kvalitative intervjuer av personer med ulik tiln@rming bidrar til a styrke analysens validitet.

4.1 Utvalg

To byraer i Bergen skilte seg ut som spesielt interessante for studien min. De to byraene
hevdet pa sine nettsider, som vist innledningsvis, at de brukte en spesiell metodikk i det
kreative arbeidet. Byrdene er av typisk reklamebyrastgrrelse. De har mellom ti-tretti ansatte
og den kreative staben er stgrre enn den administrative staben. Den kreative staben arbeider
med design, tekstskriving, idéutvikling, webdesign og film. Medarbeiderne som jobber
kreativt kalles ofte for ”de kreative”, eller “kreatgrer”’. Den administrative staben arbeider
som prosjektledere, konsulenter, selgere og byraledere.

Reklamebransjen 1 Bergen har historisk vert oppfattet som mer produksjonsrettet enn
for eksempel reklamebransjen i Oslo. Med produksjonsrettet mener jeg at byraene i stor grad
produserer reklame fra id€ til ferdig produkt, og outsourcer ikke arbeid til andre produsenter.
Det betyr at byraene beholder mye av kapitalen de tar inn i selskapet fremfor a betale andre
underleverandgrer. Dette kan skape en stabil gkonomi, samtidig stiller det hgye krav til at de

kreative bade kan jobbe med idé i tillegg til a kunne designe og/eller skrive tekster.

% Helge @stbye et al., Metodebok for mediefag, vol. 2 (Bergen: Fagbokforlaget, 2002), 100.
% Emil Kruuse, Kvalitative forskningsmetoder i psykologi og beslegtede fag (Kgbebhavn: Dansk
psykologisk Forlag, 2001), 42.
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Fordi reklamebransjen i Bergen er liten, har jeg av hensyn til deltakerne i studien
valgt a anonymisere alle sitater. Jeg har ogsa valgt & omtale de to byraene som byra A, og

byra B.

4.2 Kontrakt og adgang
Da jeg skulle etablere kontakt med de to byraene valgte jeg a fglge samme oppskrift som

reklameguru David Ogilvy i sin biografi Ogilvy om Reklame, gir dem som sgker jobb i
reklamebransjen:

Ikke ring. Skriv til tre-fire byréer, og ta med personlige opplysninger som utdannelse og
yrkeserfaring...Stav alle navn riktig [...] Ver presis og saklig [...] Vear personlig, direkte og
naturlig [...] og foresla et bestemt skritt videre.”

Jeg beskrev prosjektet kort, saklig og konkret i en e-post som jeg sendte til byraenes ledere.
Jeg avsluttet hver e-post med a vise til en dag og et tidspunkt jeg kom til a ringe for &
diskutere innholdet i e-posten.

I byra A fikk jeg straks en avtale om et mgte. Pa mgtet fikk jeg en god innfgring i
metodikken som byraet benytter seg av. Jeg fikk deretter en omvisning i byraets lokaler. Fgr
jeg gikk ble vi enige om nar jeg skulle starte observasjonen.

I byra B fikk jeg ogsé en avtale om et mgte med byralederen. I dette mgtet ba jeg om
a fa vite mer om metodene de brukte fgr jeg avgjorde om dette var riktig byra for studien
min. Jeg fikk da beskjed om & komme tilbake hvis jeg bestemte meg for a studere dette
byréaet. Hvis jeg bestemte meg og bekreftet at jeg ville velge dem skulle jeg fa bgker, plansjer
og s mye informasjon som jeg gnsket om metodene de brukte. Jeg ble nysgjerrig. Hvilke
metoder var det de hadde her som var sd hemmelige at jeg ikke kunne fa se de fgr jeg hadde
bekreftet samarbeid? Noen uker senere fikk jeg et nytt mgte med kreativ leder og en nyansatt
byréleder. Den byralederen jeg hadde mgtt tidligere hadde fatt ny stilling i konsernet, og
hadde dermed ingenting med den daglige driften i byra B a gjgre lenger. De jeg mgtte na var
positive til studien og observasjonen jeg skulle gjgre. Jeg fikk en kort innfgring i maten de
arbeidet pa fgr vi avtalte tidspunkt for oppstart av observasjonen.

I forskningslitteraturen skilles det mellom formell og uformell adgang. Den f@rste og
avgjorende adgangen er formell adgang. Formell adgang bekreftes ved at forskeren skriver en
kontrakt som gir tilgang pa det en gnsker a studere med de ansvarlige. I mitt tilfelle var dette
reklamebyraenes ledere (se vedleggl-2). Kontraktene bekreftet at jeg fikk tilgang til a

observere i de ulike byraene i henholdsvis juni og september 2009, og at jeg i etterkant av

" Min oversettelse fra: David Ogilvy, Ogilvy om reklame (Oslo: Dreyer, 1984), 44.
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observasjonen kunne velge meg tre til fire sentrale personer i hvert av byraene som objekter
for de kvalitative intervjuene.

Uformell adgang dreier seg om aksept fra, og kontakt med, dem man gnsker & studere.
Jeg var dermed avhengig av velvilje fra medarbeiderne i de to byraene for a gjennomfgre
studien. Enkelte ganger fglte jeg meg sveart inkludert i det sosiale fellesskapet 1 begge
byraene, samtidig var det viktig for meg a holde en viss distanse til studieobjektene. Jeg ble
spesielt godt inkludert i byra A. Her ble jeg invitert pa ulike sosiale sammenkomster med de
ansatte. Selv om det hadde veart hyggelig valgte jeg likevel a takke nei til disse invitasjonene.

Det a vaere observatgr kan pa ingen mate gi objektive data. Som person har jeg
pavirkning pa det materialet som hentes inn. Analysen er derfor et resultat av de faktorer jeg
har valgt a legge vekt pa. Ved a vaere en maned i hvert av de to byraene vil jeg si at jeg ble
godt integrert i begge byraene. I byrd A fikk jeg fgle den positive og energiske stemningen pa
kroppen. Det gjorde ogsa meg som forsker positivt innstilt til organisasjonen som helhet. I
byra B ble jeg ogsa integrert, men pa en annen mate. Jeg opplevde usikkerhet og utrygghet.
Jeg vil hevde at disse fglelsene ikke bare gjaldt meg som observatgr, men at de fglelsene jeg
fikk i mgte med organisasjonen ogsa opplevdes av medarbeiderne selv. Enkelte deler av
analysen vil sannsynligvis vare farget av disse fglelsesmessige erfaringene jeg som forsker

opplevde under observasjonen i de to byraene.

4.3 Deltagende observasjon
Samtidig som det & opptre som forsker i et ukjent miljg kan gi viktig informasjon, kan det

ogsa, som vist over, vere en medmenneskelig utfordring. Deltagende observasjon er en form
for etnografisk studie. I metodelitteraturen skilles det mellom fire typer observasjon:
fullstendig deltaker, deltagende observatgr, observerende deltaker og fullstendig observatgr.
Den fullstendige observatgren er helt avskaret fra objektet mens vi pa den andre siden finner
en deltagende og involvert observatgr som gjerne arbeider sammen med de som observeres.”!
Jeg ville prgve sa godt det lot seg gjore & forholde meg som deltagende observatgr. @stbye
m.fl. hevder imidlertid at tittelen deltagende observatgr gir tvetydig forstéelse av rollen, fordi
man aldri blir helt deltagende i bade den sosiale og faglige konteksten som forsker. Derfor

foreslér de i stedet betegnelsen tilstedeveerende observatgr.”

! @stbye et al., Metodebok for mediefag, 11.
2 1bid., 113.
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Jeg skulle altsa vere tilstede, men ikke delta. I analysen vil jeg trekke frem to
spesielle tilfeller hvor rollen som observatgr ble utfordret fordi jeg ble bedt om, eller ikke
klarte a la veere, a8 komme med innspill i den kreative prosessen.

Som observatgr er det viktig & fa med seg sa mye som mulig av det som skjer. Jeg
hadde oftest en notatbok med meg i handen sik at jeg kunne notere alt jeg sé og hgrte. |
lunsjpausene la jeg ofte boken fra meg. Jeg opplevde flere ganger at medarbeiderne ansa meg
som mindre truende nar boken var borte. Det ble etter disse uformelle samtalene i lunsjene
derfor viktig a rekonstruere samtalene i notatboken i etterkant pa en god og beskrivende
mate. ”"Det er viktig a skille mellom deskripsjoner og fortolkninger sé disse ikke blandes
sammen” skriver Kruuse.” Siden jeg som observatgr hadde en subjektiv og fortolkende
forstaelse av alt som ble sagt og gjort, var det viktig a distansere seg, og prgve a hindre a
tolke ulike situasjoner feil. De uformelle samtalene under observasjonen, ga etter min
mening, godt bakgrunnsmateriale for de kvalitative intervjuene jeg gjorde i etterkant av

observasjonene.

4.4 Det kvalitative forskningsintervjuet
Under observasjonen var det flere personer som pekte seg ut som interessante intervjuobjekt.

Pa grunn av studiens omfang, og fordi analysen kombineres av deltagende observasjon og
kvalitative intervju, endte jeg opp med & intervjue ni personer totalt. To faktorer blir trukket
frem i metodelitteraturen som avgjgrende for hva en skal ta hgyde for nér en velger ut
informanter:

Det farste er tilstrekkelighet, det vil si at antallet er tilstrekkelig til & reflektere bredden blant
deltakerne og pé stedet med hensyn til sentrale kjennetegn eller variabler. Det andre kriteriet
er tilfredsstillende informasjon, at metningspunktet er nadd. Det er som nevnt nar intervjuene
ikke lenger byr p& ny informasjon og man ikke lerer noe nytt.”*

Med de ni informantene mente jeg at metningspunktet var nadd, og at jeg hadde tilstrekkelig
med materiale.

Metodelitteraturen skiller gjerne mellom apne og semistrukturerte intervjuer. Et helt
apent intervju kjennetegner de uformelle samtalene beskrevet over. Disse samtalene ga
grunnlag for utarbeidelsen av en intervjuguide som jeg brukte i de kvalitative intervjuene (se
vedlegg 3). Intervjuguiden inneholder stikkord og temaer jeg var pa jakt etter a fa besvart. I
tillegg brukte jeg feltnotatene mine som isbryter og som virkemiddel for a fa frem holdninger

og tanker om spesifikke hendelser jeg hadde deltatt i under observasjonen.

” Kruuse, Kvalitative forskningsmetoder i psykologi og besleegtede fag, 221.
™ Seidman (1998:47) i Steinar Kvale, InterViews (California: Sage Publications, 1996), 94.
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Jeg valgte a gjgre intervjuene i de respektive reklamebyraenes lokaler. Jeg opplevde
at informantene var positive til intervjuene. I begge byraene var likevel byralederne svert
travle og hadde liten tid. Intervjuene mine varte stort sett i en time. Intervjuene med

byralederne varte derimot mellom 30- 40 minutter.

4.5 Lagring, transkribering og sortering
Jeg brukte en digital opptaker under intervjuene og opplevde enkelte utfordringer med denne

teknikken. Den stgrste utfordringen mgtte jeg etter & ha gjennomfgrt et intervju med den
tidligere byralederen i byra B. I utgangspunktet hadde jeg nddd metningspunktet for jeg
valgte a gjgre dette intervjuet. Likevel, fordi mange informantenes refleksjoner rundt
kreativitet var knyttet til denne personens lederstil, valgte jeg a intervjue ham. Da jeg var
ferdig med intervjuet oppdaget jeg at filen pa opptakerens harddisk var korrupt. Jeg klarte til
slutt & reparere halve intervjuet i et avansert lydprogram. Fordi den tidligere byralederen var
mye bortreist, og fordi jeg f@lte jeg hadde nadd metningspunktet, valgte jeg a la vere & be om
et nytt intervju.

Etter & ha hentet inn materialet muntlig er det viktig a transkribere det. Det er mye
lettere & forholde seg til materialet skriftlig enn pa band. Jeg valgte & transkribere intervjuene
i sin helhet. Grunnen til det var at jeg var interessert i gjennomgaende tendenser, og disse
ville jeg forst avdekke nér jeg begynte a sortere materialet. Jeg valgte likevel a normalisere
spraket og tilpasse det skriftlig form. Jeg var pa jakt etter forstaelse av fenomenet kreativitet i
reklamebyra. Det er en vanlig oppfatning i kasusstudier at det er innholdet i informantenes
utsagn som er viktig, ikke maten de sier det pa.

Jeg var inspirert av et idéreduseringsverktgy jeg fikk erfare under observasjonen i
byra A da jeg satte i gang kodingen av materialet. Koding handler om a kategorisere
materialet. Alle relevante og interessante sitater fra intervjuene noterte jeg pa hver sin post-it
lapp. I neste fase benyttet jeg meg av Rhodes fire P-er som utgangspunkt for
kategoriseringen. Under de fire punktene person, prosess, produkt og kontekst samlet jeg
post- it lappene med sitater i klynger. Da jeg hadde klynget temaene valgte jeg a lage matriser
av datamaterialet. En slik metode anbefales av Barbara Gentikow. ”"Matriser kan gi et
overlikk over og innblikk i bade person- og temasentrete dimensjoner ved materialet.”” A
sortere dataene 1 matriser har vert til stor hjelp 1 arbeidet med analysen (se eksempel i

vedlegg 4).

> Barbara Gentikow, Hvordan utforsker man medieerfaringer? (Kristiansand: 1J Forlaget, 2005), 122.
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4.6 Kasusstudier
Denne oppgaven er et kasusstudie av fenomenet kreativitet i reklamebyra. Hensikten med

studien er som nevnt a undersgke hvilke faktorer som bidrar positivt til kreativt arbeid
innenfor reklamens kommersielle rammer. Utgangspunktet var to selskaper med samme
innfallsvinkel til kreativitet. A tilnerme seg et fenomen i kvalitativ tradisjon handler om &
finne svar pa hvorfor ting er som de er ved hjelp av kvalitative data i form av bilder og ord,
ikke tall. Jeg var interessert i mening fremfor handling og det var viktig & fa frem aktgrenes
eget perspektiv.”® "Det er en forholdsvis utbredt oppfatning at kasusstudier egner seg best til &
svare pa spgrsmal som angar hvordan noe skjer og oppleves, snarere enn hvorfor.””’

Nar det utfgres kasusstudier er det viktig at en fordyper seg i sitt kasus, og prgver a
finne sa mye informasjon som mulig for & dekke saken i sin helhet. Forarbeidet og
undersgkelsene jeg gjorde forkant av studien for a finne reklamebyraer som arbeidet
metodisk med kreativitet ble gjort for a sikre at de kasus jeg skulle studere, hadde samme
tilneerming til kreativitet som mitt teoretiske utgangspunkt. @stbye m.fl. skriver at en
kasusstudie kan brukes til 4 teste allerede eksisterende teorier. "Hvis det fins god teori pa
omradet for kasusstudien kan vi ved omhyggelig utvalg av et kasus bidra til testing av
teorien.”” Utgangspunktet var 4 gjgre et enkeltkasus studium av metodisk kreativitet hvor det
a studere samme fenomen i to byraer skulle styrke studiens reliabilitet og validitet.

Da jeg startet min observasjon i byra B opplevde jeg at den bevisste holdningen til
kreativitet ikke var sa bevisst som jeg var blitt fortalt. Da jeg mgtte den tidligere byralederen
som nd hadde annen stilling i konsernet ba jeg ham om a gi meg materialet han hadde snakket
om ved vart fgrste mgte og, som jeg skulle fa sa snart avtalen om observasjon var bekreftet.
Han sendte meg videre til en annen person i byraet som skulle sitte pa dette. Denne personen
skjgnte ikke hva jeg snakket om, og det viste seg at det ikke fantes noe konkret materiale som
beskrev hvilke metoder som ble brukt 1 det kreative arbeidet.

De dataene som utgjgr grunnlaget for analysen viser derfor flere interessante
motsetningspar, og danner grunnlaget for en mer komparativ kasusstudie.

Fra a ha et utgangspunkt med to ulike byraer med en felles tiln@rming til kreativitet, viste
resultatene av datainnsamlingen to ulike tilnaerminger til kreativitet i reklamebyra. A foreta et
komparativt kasusstudie av de to byraene vil dermed vere mer hensiktsmessig for a fa frem

fruktbare faktorer for kreativt arbeid innenfor reklamens kommersielle rammer. Komparative

® Anne Ryen, Det kvalitative intervjuet (Bergen: Fagbokforlaget, 2002).
7 Svein S. Andersen, Case-studier og generalisering (Bergen: Fagbokforlaget, 1997), 34.
® Bstbye et al., Metodebok for mediefag, 245.
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kasusstudier kan ved systematisk sammenligning gi nyttig forstaelse av enkelte

hovedvariabler i de ulike kasus og sammenhengen mellom dem.

4.7 Validitet, reliabilitet og generaliserbarhet
En vedvarende diskusjon ved kvalitative studier er spgrsmalet om validitet, reliabilitet og

generaliserbarhet. I den kvantitative tradisjonen blir disse tre sett pa som ufravikelige
metodekrav. De tre punktene er i kvantitative studier selve maleapparatet for studiens
kvalitet. Barbara Gentikow hevder at reliabilitet og validitet er faktorer forskere ma strekke
seg etter ogsé i kvalitativ forskning. @stbye m.fl. beskriver validitet som studiens gyldighet.”
Validiteten avgjgr om studien virkelig maler det som skal males. Materialet ma vare
bekreftbart, og kunne gas etter i ssmmene. Reliabilitet omhandler bearbeidingen av
materialet og kvaliteten pa arbeidet. Det er viktig at materialet forteller sannheten, og at det
ikke er tatt snarveier eller gjort uriktige endringer underveis. "Man ma kunne stole pa
datamaterialet og resultatene av analysen, det ma ikke forekomme feil i malingen eller
undersgkelsen av fenomenet for gvrig.”* Validitet og reliabilitet blir sett som kontroversielle
fenomen i kvalitativ forskning skriver Anne Ryen.*' Hun stgtter Gentikow i at reliabilitet og
validitets kravene er faktorer forskere ma strekke seg etter ogsa i denne type forskning. Ryen
trekker frem enkelte forholdsregler en forsker kan ta for & hgyne materialets reliabilitet. Blant
annet skriver hun at det a ta opp alle intervju pa band gir mer ngyaktig fremstilling av
dataene. Hun foreslar ogsa at forskeren i rapporten redegjgr for prosessene ved
datainnsamling sammen med & presentere stgrre utdrag fra data, ikke bare oppsummeringer. **
At man ikke kan generalisere kvalitative data pa sammen mate som kvantitative data
har vart et av de sterkeste argumentene mot kvalitative studiers nytte. Generalisering handler
om at data samlet inn pa grunnlag av et mindre utvalg, kan ha gyldighet og overfgrbar verdi
som kan peke pa strukturer og stgrre sammenhenger. Generalisering er tolking og
systematisering av data, eller det Andresen kaller generering av data.*’ En slik generalisering
definerer statistisk generaliserbarhet, og kan ifglge Gentikow ikke overfgres fra kvantitativ
til kvalitativ metode.* Gentikow foreslér imidlertid en omdefinering av
generaliserbarhetskravet til et krav om overfgrbarhet. ”Slik argumenterer ogsa Thagaard:

”Overfgrbarhet har referanse til om tolkninger som er basert pa en enkelt undersgkelse ogsa

" Ibid., 309.

% Gentikow, Hvordan utforsker man medieerfaringer? ,57.
8! Ryen, Det kvalitative intervjuet.

52 Ibid., 181.

¥ Andersen, Case-studier og generalisering.

% Gentikow, Hvordan utforsker man medieerfaringer? , 60.
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kan gjelde i andre sammenhenger.”® Gentikow hevder kvalitative data hele tiden beveger seg
mellom det konkrete og det abstrakte. ”"Mellom del —og helhetsperspektiver. Slik oppfyller
altsé tradisjonen, ogsé gjennom sitt abstraksjonsniva, et vitenskaplig generaliseringskrav.”*
Andersen skriver at malet med a utfgre kasusstudier ideelt sett er & vise hvordan noe
skjer. Dette er kasusstudiens styrke. Utfordringen er & trekke generaliseringer ogsa om slike
prosesser.”’ For & kunne trekke gyldige generaliseringer fra kasusstudier trekker Andersen
frem enkelte krav til studien. Generaliseringen bgr sammenfatte et komplekst materiale pa en
enkel mate uten at vesentlig materiale gar tapt. Generaliseringen bgr vare forenelig med
annen eksisterende kunnskap pa omradet, og et tredje krav er at generaliseringen bgr kunne

testes ut basert pa kasusmateriale. ”Teori og empiri ma veare tett sammenkoplet. Det ma vare

mulig a spesifisere hvilke empiriske observasjoner som ville overbevise oss om teorien var

1 9988

ga
I henhold til den omdefineringen Gentikow presenter, kan studien av fenomenet
kreativitet i reklamebyra ha en viss vitenskapelig overfgrbarhet. Om studien knytter empiri til
teori pa en god og mate, presenterer data effektivt og er knyttet til eksisterende kunnskap pa
omradet, vil det veere mulig & gjgre en generalisering av ogsa denne studiens resultater. Mélet
med studien ma vare a kunne trekke ut enkelte generaliseringer om kreativitet i reklamebyra,
som kan bidra til en stgrre forstaelse for hvordan tilrettelegge for godt og fruktbart kreativt

arbeid 1 organisasjoner.

% Thagaard 1998:20 i Ibid., 61.

% Ibid., 62.

" Andersen, Case-studier og generalisering.
% Ibid., 136.
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5. Analyse

Analysen vil ved hjelp av empirisk materiale og sentral teori pa feltet som ble presentert i
kapittel tre, belyse fenomenet kreativitet i reklamebyra. Ved a undersgke hvordan kreativitet
oppstar i to ulike reklamebyra er malet a kunne svare pa studiens problemstilling:

Hvilke faktorer bidrar til, og gir rom for, god og effektiv kreativ problemlpsning i et

reklamebyra?

Analysen bestédr av fem deler. Jeg har valgt a tilnerme meg fenomenet kreativitet i
reklamebyra ved 4 ta utgangspunkt i Rhodes 4P- modell som jeg tidligere i teorikapittelet har
redegjort for.

Jeg vil starte analysen med a se pa den kreative prosessen i de to reklamebyraene.
Deretter vil jeg se pa trekk ved kreative personer i organisasjonene jeg har studert. Dernest
vil jeg diskutere medarbeidernes tiln@rming til det kreative produkt. Videre vil jeg se pa den
kreative kontekst. Analysen avsluttes med a diskutere de fire P-enes forhold til hverandre

med utgangspunkt i to ulike modeller for systemisk kreativitet.

5.1 Den kreative prosessen
Jeg skal i dette kapittelet se hvordan de ulike momentene beskrevet i teorikapittelet under

prosess fungerer i de to reklamebyraene til daglig. Kapittelet starter med et overordnet blikk
pa problemene, eller oppdragene reklamebyraene Igser. Deretter skal jeg se pa hvordan de to
byraene forholder seg til problemformulering, idégenerering, fokusering, skissearbeid og til

slutt produksjon.

Hva kjennetegner et reklameproblem?
Pa et grunnleggende niva vil jeg si at alle problemer et reklamebyra skal 1gse har samme

problemstilling. Denne problemstillingen kan formuleres slik: Hvordan skape gkt salg/
merkevaregjenkjenning hos kunde X?

En vellykket reklame fremskynder vére kjgpsbeslutninger, og forteller publikum hva
som er produktets gode egenskaper og fordeler. Reklamen skal motivere oss til a kjgpe et
produkt.*”” Inn under den overordnede problemstillingen finner vi spesifikke nyanser for den

enkelte reklame. Det er disse nyansene som definerer de kommersielle rammene for

% Trond Blindheim og Anders Strang, Premisser for pdvirkning (Fagernes: Cappelen Akademiske
Forlag, 1997), 132.
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kreativiteten i reklameproduksjon. Nyansene definerer tidsrammer og pris. De definerer ogsa
hvilke malgruppe kunden gnsker & na, og hva de gnsker a oppna med reklamen.
Problemstillingen inkluderer to ulike former for problem. Enten skal reklamebyraene
skape gkt salg av et produkt, eller de skal skape gkt merkevaregjenkjenning. En av
informantene mine omtaler forskjellen pa disse problemene slik: ”Skal en selge et produkt
kan man jo bare si "Kjempesgtt, smaker bare sukker’- men skal du selge en merkevare skal
en jo bygge en holdning oppe i hodene til folk.” Prosessen i et reklamebyra starter med at et

oppdrag blir gitt av en kunde, og at en problemstilling blir formulert.

5.1.1 Problemformulering
I CPS —teori beskrives problemformulering ut fra tre faser. Den fgrste fasen omhandler

definering av problemet. Den andre fasen omhandler forstaelse og undersgkelse av

problemet, ogsa kalt research. Den siste fasen tar for seg selve formuleringen av problemet.
Reklamebyraene definerer ikke problemene pa egenhand. Det er kundene som har et

problem de gnsker reklamebyraene skal lgse. Derfor er det bare punkt nummer to og tre i

teorien om problemformulering som gjelder for kreativ problemlgsning i reklamebyra.

Prosjektledernes undersoking av problemet
I begge reklamebyraene skjer undersgkingen av problemet pa flere ulike niva og pa ulike

steder 1 prosessen. Fgr problemet blir gitt til de kreative er det konsulentene og
prosjektlederne som gar i dialog med kunden for a fa en forstaelse av problemet som skal
lgses. Prosjektlederne og konsulentene har ofte en kommersiell tiln@rming til problemet og
til hva kunden gnsker & oppna. I begge byraene er prosjektlederne og konsulentene pa jakt
etter kommersiell informasjon. Dette er informasjon som Isaksen, Treffinger og Dorvall
beskriver i CARTS- modellen, alts& Cost, Acceptanse, Resource, Time og Space.”® Nér den
kommersielle informasjonen er pa plass utformes det en brief eller briefing fgr de kreative tar

fatt pa a generere idéer.

Brief eller briefing
Problemstillingen i et reklameprosjekt kalles brief hvis den er skriftlig eller briefing hvis den

er muntlig. Reklamebyraene jeg har undersgkt forholder seg ulikt til formuleringen av
problemstillingen.
I byra A er det de opptatt av at briefen skal vare skriftlig. Ethvert prosjekt har en

brief, og det skilles mellom to typer; kundebrief og kreativ brief. Kundebriefen lages av

% Isaksen, Dorvall, og Treffinger, Creative approaches to Problem Solving, 138.
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prosjektlederne eller konsulentene 1 samarbeid med kunden. Den informasjonen som er viktig
blir fgrt inn i et standardskjema.

Kundebriefen inneholder oppdraget og de kommersielle rammene for prosjektet. Den
kreative briefen er forkortet og inneholder et kreativt motivert spgrsmal eller ord som er
basert pa kundebriefen. Ofte synes de kreative det er lettere a forholde seg til en kreativ brief
enn til kundebriefen. Da slipper de nemlig a bry seg om de kommersielle rammene. |
idégenereringen kan de kommersielle rammene oppfattes som begrensinger.

Nar et prosjekt blir gitt til reklamebyraet er det konsulentene i byraet som har solgt
inn oppdraget til en kunde. Konsulentene eier kundene, og prosjektlederne eier prosjektene”
blir jeg fortalt. Derfor er det prosjektlederne som tar ansvar for prosjektet sa fort oppdraget er
gitt. Noen ganger er det prosjektlederne som lager briefen til de kreative, andre ganger er det
en kreativ som lager briefen. En av informantene, en prosjektleder, omtaler arbeidet med
briefen slik:

Hvis jeg legger frem en brief for kreatgrene s& ma jeg fokusere pa de riktige tingene. Vi har
en brief som utarbeides mellom kunde og oss, og sa endrer vi denne briefen internt fgr den
gér til kreatgrene slik at det blir en kreativ brief. Da géar vi mer i dybden pa det konseptuelle,
lager &pne spgrsmal som legger til rette for idégenerering.

En annen informant, som arbeider i den kreative avdelingen i samme byra, beskriver hvordan
briefen blir overlevert og formulert slik:

Det er ikke alltid de (les. prosjektlederne) som skal gjgre briefen, for om de kommer til meg
og skal ha Igst en ting, s kommer de med briefen, og hvis jeg skal kjgre noe kreativt med den
briefen der sa er den ofte ganske omfattende. For omfattende til & lage noe kreativt, si da
lager jeg ofte en kreativ brief av briefen.

Briefen ma altsd vere formulert pa en mate som inviterer til kreativitet. Den skal ogsa alltid
veare skriftlig i byra A. Da har alle det samme utgangspunktet for a forsta oppdraget.

I byra B blir oppdraget gitt som en briefing, altsa muntlig. Briefingen blir oftest gitt
av konsulentene som har vart i kundemgte og som har diskutert oppdraget med kunden.
Briefingen er en beskrivelse av oppdraget. Briefingen foregar oftest pa den maten at
konsulentene eller prosjektlederne inviterer til et mgte med de kreative. Pa dette mgtet blir
kunden og oppdraget presentert. Briefingmgtet er ikke noe formelt mgte, og kan forega pa et
mgterom, eller i sofagruppen pé byralederens kontor. Briefingen blir ogsa noen ganger gitt
via e-post. Det skjer oftest pa mindre oppdrag. Selv om briefingen blir gitt pa e-post har den
et muntlig preg og ligner ikke den skriftlige standardiserte briefen i byra A.

Nar de kreative har fatt en briefing gar de i gang a diskutere seg frem til en setning

eller et ord som skal sette i gang den kreative prosessen.
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De kreatives forstaelse av problemet
Nar briefen eller briefingen er gitt, skal de kreative pa bakgrunn av denne begynne a generere

idéer. Noen ganger har de tid til & undersgke problemet ytterligere, men stort sett blir
idégenereringen satt i gang like etter at briefingen eller briefen er gitt. De kreative far ofte
bare kundeinformasjonen som formidles via prosjektlederne og konsulentene. @nsker de mer
informasjon om kunden mé denne informasjonen hentes inn pa eget initiativ.

I begge byraene er det enkelte medarbeidere som er svart dyktige til & gjgre research
péa egenhand. Disse blir ofte satt til a arbeide pa prosjekter der det kreves ekstra stor forstaelse
for kunden, kundens sprak og kontekst. Et eksempel pa dette er kunder som driver innen
bank, finans og forsikring. En av informantene omtaler utfordringen med banksegmentet slik:
“Banker har gjerne en hgyverdig tale, de fleste banker snakker likt og har mange fremmedord
i terminologien.” Nar reklamebyraene arbeider med slike kunder er det viktig at de kreative
kan sette seg inn i kundens sprak for a kunne lage god kommunikasjon.

Blindheim og Sztrang trekker frem kunden som en viktig ressurs for kreativ
problemlgsning. De mener at kunden bgr vere mer involvert i de kreative prosessene en de
ofte er.”’ Tom Rosendahl, professor i markedskommunikasjon ved BI, gjorde i 1991 en
undersgkelse av norske kunders valg av reklamebyrd.”> Undersgkelsen viste at kundene forst
og fremst valgte reklamebyraer som de fglte de kunne diskutere med, og som de opplevde
som forstaelsesfulle. Jeg stiller derfor spgrsmal ved hvorfor det n@rmere 20 ar senere fortsatt
er slik at reklamebyréene i liten grad involverer kundene etter at briefingen er gitt. Flere av
produsentene som ble intervjuet 1 Rosendahls undersgkelse sa blant annet at
kommunikasjonen med byraet var for dérlig, og at byraet ikke behersket informasjonen som
blir gitt av annonsgrene. Mange savnet ogsa a bli mer involvert underveis i arbeidet med eget
reklameprodukt.”

Under min observasjon ser jeg de samme tendensene bade i byrd A og byra B.
Kunden er oppdragsgiveren som gir oppdraget men som ikke hgrer noe mer fgr han blir
invitert til reklamebyraene for & bli presentert for de ferdige skissene. Dette kan enkelte
ganger oppleves som et sjansespill fra byraenes side. Hvordan vet de kreative at de har jobbet

i riktig retning nar kunden er sa lite involvert?

°! Blindheim og Satrang, Premisser for pavirkning, 162.

> Tom Rosendahl, "Mulige &rsaker til at annonsgrene avbryter samarbeidet med reklamebyraet:
Hvilke kriterier det blir lagt vekt pa ved valg av nytt byrd" (Statens lererhggskole i handels- og
kontorfag, 1991).

* Ibid., 54.
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Den viktige briefen
Alex Osborn poengterer viktigheten ved en god brief ved & sitere den amerikanske

psykologen og filosofen John Dewey: A problem well stated, is a problem half solved”.”* A
bruke tid og krefter pa research og problemformulering er viktig. Under feltarbeidet til denne
oppgaven observerer jeg at konsulentene i byra B ved to anledninger ikke klarer & gi en god
og tydelig overlevering av problemet og problemstillingen til de kreative. Det resulterer i
fortvilelse og forvirring hos enkelte av medarbeiderne og beskrives av en av informantene
slik:

Det hender at vi fér feil info, og at vi bruker en hel dag pa feil kommunikasjon fordi vi far en
brief overlevert av en person som var i kundemgtet. Etterpd kommer en annen som var i
samme mgte, og har helt andre tanker om hva som var mélet med kommunikasjonen.

Eksempelet med feil brief, som vist her, er kostbart for organisasjonen. Bade tid og penger
gar tapt ved a gjgre slike feil i starten av et prosjekt.

Rosendahl viste i sin undersgkelse at en av de viktigste faktorene til at annonsgrer
bryter med sine eksisterende reklamebyraer er at byraet ikke behersker den informasjonen
som blir gitt i briefingen.” Blindheim og Satrang gir enda lengre sin kritikk av slike
hendelser: ”Det som virkelig vil irritere en annonsgr, er at teamet setter i gang idéarbeid pa
grunnlag av vrangforestillinger og vage antagelser.”™®

En uttalelse fra en av medarbeiderne i byra B bekrefter at de over lengre tid har hatt
vanskelig med a opprettholde gode kunderelasjoner: ”Historisk har man skutt litt fra hoften
her” sier han. I etterkant av den gkonomiske nedgangen i 2008 blir jeg fortalt at de har mattet
sette stort fokus pa a rekruttere nye kunder. Informanten beskriver situasjonen slik:

Det er litt smajobber for noen tidligere kunder, men i utgangspunktet matte vi skaffe all
business pa ny igjen. Vanligvis ligger det pé en ti prosent i aret, men selv om vi har mattet det
sa har vi klart oss ganske bra. Nitti prosent av omsetningen(Oktober 09) var fra nye kunder.

I Byra A er det innarbeidet i organisasjonen at problemstillingen skal utformes
skriftlig. I Byra B har de ikke den samme bevisste holdning til definering av briefen. Det er
ogsa i dette byraet det blir brukt tid og penger pa a jobbe i feil retning, og med feil konsepter.
De to episodene hvor det ble jobbet i feil retning som jeg observerte i byra B understreker
viktigheten av en godt formulert brief, og helst en problemstilling gitt som en brief. En
skriftlig problemstilling vil ikke kunne tolkes ulikt av ulike personer pa samme mate som en

muntlig briefing. De kreative vil da ogsa alltid ha en skriftlig kilde a vende tilbake til dersom

% Osborn, Applied Imagination: Principles and Procedures of Creative Problem-solving, 90.

% Rosendahl, "Mulige érsaker til at annonsgrene avbryter samarbeidet med reklamebyréet: Hvilke
kriterier det blir lagt vekt pa ved valg av nytt byra".

% Blindheim og Satrang, Premisser for pavirkning, 162.
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de skulle veare i tvil om de er pa riktig vei. For a stimulere kreativ handling, og for a

forhindre feil bgr problemet i fglge Osborn skrives ut for det legges frem for andre.”

Krav til briefen
Briefen skal altsa vere godt formulert og helst skriftlig. Isaksen, Treffinger og Dorvall

trekker 1 tillegg frem tre kriterier en god kreativ brief bgr fylle. Briefen skal generere
muligheter (broad), vere kort (brief) og vere rettet mot en lgsning (beneficial). **

I begge byraene blir det poengtert at briefen bgr ver kort og ikke inneholde for mye
kommersiell informasjon. I byra B gnsker de kreative helst en brief som bare er ett ord. En av
informantene beskriver den ideelle brief slik: ”En brief handler om a finne essensen i det en
skal formidle. Man ma ikke formulere problemet i hjel. Helst bgr briefen vare ett ord, som
hgyt, lavt, tykt eller tynt.”

Kan ett enkeltstaende ord svare pa de kriteriene som omtales i CPS —teorien som
avgjgrende for et godt formulert problem? Et enkeltstaende ord er riktignok kort (brief). Et
ord kan generere muligheter (broad), men ikke pa samme mate som en setning, og ikke i
retning av malet(beneficial).

Ifglge CPS —teori skal en problemstilling vise veien fra et problem til problemets
lgsning. Briefen skal i tillegg invitere idéer. Den skal beskrive det spesielle problemet som
skal lgses, veere konsist, identifisere eierskap og i tillegg vere fri for kriterier.”” Ett
enkeltstaende ord vil antagelig ikke kunne fylle alle disse kriteriene.

Dermed vil det sannsynligvis vere hensiktsmessig for idégenereringen at
problemstillingen er formulert som en setning eller et spgrsmal. I byra A deler de dette synet.
Idégenerering med ett enkelt ord har blitt forsgkt, men var ifglge en av informantene ikke

vellykket.

5.1.2 Idégenerering

Idégenerering er det neste skrittet mot & lgse et problem. Dette er den mest kreative fasen i
problemlgsningen. Det er her de kreative skal kunne apne opp for de gale, innovative og
grensesprengende reklameidéene. De to byraene jeg har studert er svert ulike i sin

tilneerming til kreativitet og hvordan de jobber med & generere idéer.

" Osborn, Applied Imagination: Principles and Procedures of Creative Problem-solving.
% Isaksen, Dorvall, og Treffinger, Creative approaches to Problem Solving, 68.
* Ibid., 83.
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Regler for kreativt arbeid
I byra A verdsettes kunnskap knyttet til metodisk kreativitet. Bide medarbeiderne og ledelsen

mener at alle mennesker er grunnleggende kreative, og at kreativitet kan trenes og leres. En
av informantene i byra A beskriver byraets forhold til kreativitet slik:

Vi erkjenner at arkitekter, ingenigrer og husfedre er personer som er veldig kreative, gitt at de
far anledning til & vere det. Rammene rundt den kreative utviklingen er avgjgrende for om en
person er kreativ eller ikke, for alle er kreative.

Arbeidsdagen i byra A er strukturert pa en mate som viser en bevisst holdning til det a
tilrettelegge for kreativitet 1 organisasjoner. Flere av de grunnleggende reglene for
idegenerering som vi finner i CPS —teori er innarbeidet 1 organisasjonens kultur. Reglene for
kreativt arbeid i byra A er ogsa skrevet ned i en perm. Denne permen inneholder i tillegg alle
de ulike kreative verktgyene, eller oppskriftene medarbeiderne kan benytte seg av i
idégenerering og fokusering.

Den fagrste CPS —regelen som ble omtalt i teorikapitlet stiller krav til at deltakere i
kreative prosesser ikke skal vere negative, verken til egne eller andres innspill og idéer. En
av informantene beskriver denne holdningen i byra A slik:

Ja, nér en jobber kreativt sé tror jeg nok at en har innarbeidet at den fgrste fasen skal ikke ha

negativitet eller kritikk. Da skal du vare apen for absolutt alt [...] T den fgrste fasen er det

bare & fa tgmt alt mulig, begynner du a bli kritisk da, sé stenger du av hele dritten. Det er bare

a kjgre pa.

Under observasjonsperioden i byra A noterer jeg at medarbeiderne i sjelden grad kommer
med direkte kritikk til, eller om, andres arbeid. Verken i idégenereringen eller i andre faser av
de kreative prosessene er de negative. Det stilles likevel spgrsmal til valgene og arbeidet som
blir gjort, men disse spgrsmalene er konstruktive og bidrar til forbedring og utvikling.

Den andre regelen omhandler kvantitet. Det er viktig & generere sa mange idéer som
mulig for a fa kvalitet i det kreative arbeidet. I byra A har de organisert arbeidet slik at de ved
hjelp av ulike verktgy klarer a generere mange idéer pa kort tid. Alle medarbeidere i
organisasjonen kan, og far, bidra i idégenereringen nar det passer seg slik. Tiln@rmingen til
kvantitet beskrives av en av informantene slik:

Vi ma ha involvering fra mange og vi ma ha fokus nar vi arbeider. Vi kan vere veldig
kreative hvis vi har en struktur pé a generere idéene. Det trenger ikke ta lang tid, og vi ma ha
et metodeverk slik at vi far bruttogenerering inn i et system som gjgr at vi kan bade generere
og redusere de idéene vi sitter med.

Bruttogenerering er et begrep som i byra A brukes om idémessig kvantitet. Ledelsen i byra A
har stort fokus pa a legge til rette for a skape tusen idéer fremfor hundre, for pa den maten a

gke kvaliteten i1 idéene som blir produsert.
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Den tredje CPS —regelen som ble trukket frem i teorikapittelet handler om
betydningen av a ha en moderator i de kreative prosessene. I byrda A brukes prosjektlederne
som ledere for idégenerering i den grad det er tid og gkonomi i prosjektene til dette. Bade de
kreative og de administrative strekker seg etter en slik organisering av arbeidet. Ved a ha en
moderator for de kreative prosessene som bade leder og skriver ned idéene, far de kreative
stgrre rom til & ’bare” vare kreative.

Den siste regelen som ble trukket frem i teorikapittelet er tett koblet til Oborns
“kvantitet gir kvalitet”-regel. Denne fjerde regelen beskriver at de kreative skal sgke etter a
bygge pé de andre i gruppens idéer. Det handler om at de kreative skal vere vakne og
observante pa det de andre i gruppen sier, og fglge opp med nye innspill og idéer. De beste
idéene kommer ndr man ikke gir opp, men hele tiden strekker seg etter nye kombinasjoner og
idéer.'” Jeg opplever at medarbeiderne i byrd A er fokuserte nér idégenereringen foregér. De
er ogsa gode til & lytte, og til a fglge opp de andre medarbeidernes idéer og forslag.

I byra A har de to ekstra regler for kreativt arbeid. Regel nummer fem styrker
fokusmomentet i det fjerde punktet. De mener her at det aldri skal legges opp til
idégenereringsprosesser i slutten av dagen, og aldri fredag ettermiddag. Pa disse tidspunktene
er medarbeiderne oftest mindre fokusert.

Den siste og sjette regelen de streber etter & fglge i dette byraet er regelen om aldri a
generere idéer 1 kjedelige mgterom. Denne regelen er i stor grad avhengig av prosjektenes
stgrrelse og budsjett og kan ikke alltid etterfglges. Mye av genereringen foregar i byraets
egne lokaler, som ikke er direkte kjedelige, men ganske alminnelige mgtelokaler med bilder
og sitater av historisk store menn pa veggene.

Jeg blir fortalt at de i byra A ofte gar ut av huset nar de genererer idéer, men dette
skjer ikke i observasjonsperioden. Informantene forteller at de har veart pa ulike restauranter,
kaféer, bilturer, fotturer og hotell som et ledd i idégenereringen tidligere samme ar. Er det
behov for a flytte genereringen ut av huset, ma det vere en grunn til det. Kontorflukten ma
passe genereringen av hver enkelt idé, og altsa gi impulser til den kreative prosessen som de
ikke far pa kontoret.

I byra B er synet pa kreativitet, i motsetning til i byra A, knyttet til personlige
egenskaper som enkelte har og andre ikke har. De mener at noen er gode pa a skape idéer,
disse har gatt pa idéskoler. Andre er gode pa design, de har gatt designskoler. Det er derfor et

skille mellom hvilke kreative som gjgr hva i organisasjonen. Mange gnsker a jobbe med

19 Osborn, Applied Imagination: Principles and Procedures of Creative Problem-solving.
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idéutvikling for a fglge prosjektene fra briefing til ferdig produkt. Det er likevel oftest kun to
personer som gjgr storparten av idégenereringen. Det er derfor ikke like lett & identifisere
hvilke regler som legger grunnlaget for det kreative arbeidet i byra B.

I starten av observasjonen far jeg utlevert et hefte som er en slags egenreklame, og
ser ut som en brosjyre brukt i rekruttering av nye medarbeidere. Det er imidlertid ingen av
medarbeiderne som kjenner til heftet nar jeg spgr om dette. Heftet apner med setningen: "1
byra B blir du satt til a gjgre to ting: Skape resultater, og sprenge grenser.” Heftet definerer
ogsa en rekke ting medarbeiderne ikke skal gjgre som ansatt i byra B:

Dette ber vi deg a la vere: - 4 kaste sand, - & vare egoistisk, -a snakke nedsettende om andre,
- & ta @ren for det du har gjort sammen med andre, - & dukke andre, - & overlate til andre det
du skulle gjort selv, - 8 komme med unnskyldninger, - & forsvinne og ikke mgte pa rett sted til
rett tid, - & love mer enn du kan holde, - & si at det ikke lar seg gjgre.

Heftet trekker ogsa frem at byréet dyrker en konkurransekultur. De er i byra B opptatt av
vare ledende pa et kreativt niva, og det er viktig a vinne reklamepriser for & fa en bekreftelse
pa hvor gode de er. Heftet beskriver konkurransekulturen slik: Vi liker a konkurrere, derfor
konkurrerer vi. Vi liker a vinne, derfor konkurrerer vi enda mer.” Mange av verdiene og
malsetningene som omtales i heftet identifiserer jeg under observasjonen som iboende i
organisasjonens kultur. Reglene for kreativt arbeid er identifiserbare som en del av kulturen.
De er derfor vanskeligere a identifisere for meg som forsker.

Pa et tidspunkt blir jeg fortalt at det er sann at ingen skal vere negativ i kreative
prosesser, som er det Osborns fgrste regel for kreativt arbeid omhandler. Nér det jobbes med
idé skal en aldri si ’nei”, heller “’ja, men... ?” Denne holdningen er likevel ikke sd enkel a
identifisere i praksis. I stedet for en gjennomgaende positiv og oppmuntrende tone mellom
medarbeiderne i bedriften er det flere som mener og uttaler at bade kompetansen til andre
medarbeidere er for darlig, og at kvaliteten pa det kreative arbeidet ikke er godt nok. Dette
synet illustreres av en av informantene pa denne maten:

Det som ofte skjer, er at nar enkelte her leverer idéer og produkter som de har laget(to og to),
sa er det ikke godt nok. Og s& ma vi gjgre det pa ny igjen, og da blir det dobbelt opp med
arbeid.

En slik holdningen som denne informanten har til sine kollegaer skaper en negativ sirkel.
Frykten for kritikk og redsel for ikke & strekke til fgrer til stor grad av selvsensur hos de
kreative. Det gjgr at de i byra B ikke oppnar stor grad av kvantitet i idégenereringen, som

Osborns hevder er avgjgrende for kvalitet i kreativt arbeid.'"’

"' Tbid.
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“Kvanitet gir kvalitet”- er den andre regelen for kreativt arbeid som jeg trakk frem i
teorikapittelet. En av informantene beskriver forholdet til kvantitet i byra B slik:

Hvis du har god tid kan du gjerne begynne med fire (idéer). Har du liten tid begynner du
gjerne med to. Deretter blir det smalere og smalere pa tidsbruken. En far ikke tid til &
generere sa mye pa liten tid. De beste idéene er heller aldri de fgrste du fér, det er oftest nar
en har overtenkt at en far de beste idéene. Pa darlig tidsgreien (prosjekter) er det veldig
vanskelig 8 komme ut med de geniale idéene.

Som informanten uttaler er det ikke snakk om a generere hundrevis av idéer i byra B. De
lager heller noen fa idéer, som de kan lage gode skisser pa, og som de kan argumentere godt
for. Skissene er det f@grste synlige beviset pa arbeidet de kreative har utfgrt. Jeg far inntrykk
av at det er viktig for de kreative a legge frem gode skisser. Pa den maten kan de argumentere
godt for seg, og kunne sta opp for sine valg ved en eventuell diskusjon. Frykten for kritikk i
forhold til det kreative arbeidet beskrives en av informantene slik: ”Det er litt sann kinkig, for
det er jo ingen som synes det er ggy a fa kritikk, og kreativitet er veldig personlig, og det er
gjerne mine innerste tanker som blir lagt ut.”

Frykten for kritikk gjgr at det legges ned mye tid i skissearbeidet. Under
observasjonen i byra B kommer det aldri opp hundrevis av ord og idéer under genereringen
som det gjgr i byra A. En av informantene i byra B sier:

Det jeg savner litt her er at to stykker setter seg ned og jobber idé, og det jeg savner er & se at
alle veggene blir fylt med ark og tegninger med skrift pa. Der jeg arbeidet fgr var det alltid
sann at nar en hadde jobbet noen timer, s& kom man inn for a se, og s var det liksom idéer
over alt.

Den tredje regelen jeg trakk frem i studiens teorikapittel var viktigheten av en
moderator. Idégenereringen i byra B foregar som en dialog mellom to til tre personer. Fgrst
diskuterer de kreative seg gjennom briefingen til en mer konkret brief, eller problemstilling.
Deretter kastes det ut idéer i1 en dialog. Idégenereringen oppleves som noe ustrukturert for
meg som observatgr. I det ene gyeblikket diskuterer de kreative idéer for det aktuelle
prosjektet, mens de i det neste gyeblikket snakker om hva de skal gjgre i helgen. Ofte har en
av de kreative en skrivebok foran seg, men det er ikke et system pa hvem som skal skrive,
eller hva denne skal skrive ned. Det finnes ingen standardisert form for hvordan genereringen
foregar, heller ingen moderator for det kreative arbeidet. Som observatgr er det derfor
vanskelig a holde seg utenfor samtalen, og jeg tar meg flere ganger i 4 bidra med innspill til
det kreative arbeidet. Min rolle som observatgr ble dermed utfordret under generering av
idéer i byra B.

Den fjerde regelen omhandler det & sgke kombinasjoner, og & bygge pa andres idéer.

Dialogen mellom de kreative bidrar til & skape kjeder av idéer. A tenke og bygge pa
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hverandres idéer er en egenskap som er godt innarbeidet 1 de to kreatgrene som oftest gjor
idégenerering i byra B. Jeg opplever at de klarer & fglge hverandre opp, og skape nye tanker
og idéer pa denne maten. Nar de jobber i grupper pa tre eller fire havner derimot enkelte raskt
utenfor samtalen. Det kreves trygghet og mot for a ta ordet i en generering der du ikke er
sikker pa om din idé blir mottatt positivt og funnet verdifull for arbeidet. Jeg observerer at de
to som oftest gjgr idégenerering har en tendens til a jobbe slik de alltid gjgr, i tett dialog, til
tross for at flere andre har fatt mulighet til a delta i samtalen. En av informantene som ofte
jobber med idégenerering i byra B beskriver involveringen av flere i de kreative prosessene
slik:

Alle far lov & jobbe kreativt [...] men de har en helt annen bakgrunn enn meg nar det kommer
til & tenke kreativt, sa det tar ofte litt lenger tid og stgrre omveier. Og de trenger noen som
drar de i gang hele tiden. De kan ikke jobbe kreativt alene, da kommer de; Ja men du, og sé
kommer de a spgr og spgr og spgr og spgr, og blir veldig usikre.

Utsagnet viser at de kreative som fgrst og fremst gjgr idégenerering i byra B ikke nekter
andre a gjgre idéarbeid, samtidig kommer det frem at informanten ikke synes det blir like
effektivt a involvere flere.

Osborn hevder at stgrrelsen pa en ideell problemlgsningsgruppe, som jobber med
brainstorming, bgr besta av tolv deltakere. En leder, en sekretar, fem faste deltakere og fem
gjester.'"”

Verken byra B eller byra A har gkonomi til & involvere sa mange i de kreative
prosessene. Byra B bruker stort sett to, mens byra A mener den ideelle gruppen bestér av seks
deltakere. A involvere flere i idégenereringen vil vaere positivt fordi man da far dra nytte av
flere kreative hoder.

Som analysen viser har de i byra A to ekstra regler. Regel nummer fem handler om
tidspunkt for nar genereringen finner sted. Jeg observerer ingen konkret holdning til dette i
byra B.

Regel nummer seks handlet om & aldri generere idéer i kjedelige omgivelser. A
variere sted for det kreative arbeidet er ogsa viktig for medarbeiderne i byra B. De bruker ofte
den lokale kaféen som arena for idégenerering. Det stilles likevel ikke krav til at bruken av
andre lokaler er forankret i problemstillingen slik som i byra A. Det er derimot viktig for de
kreative & komme bort fra kontoret for ikke a bli forstyrret. Det er nemlig lett for

prosjektlederne a bryte inn og be de kreative gjgre andre ting nar de sitter med beina pa

92 Ibid., 62.
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bordet og bare genererer idéer. For a forhindre slike forstyrrelser hjelper det a ga ut av huset.
En informant sier:

Jeg synes det hjelper pa, bare & ha en ny stue & sitte i. Hvis vi sitter pa et rom her a jobber, sa
kommer gjerne NN og sier: Du ma sende en logo til den og den, eller du ma gjgre det og det,
og det unngar man nar man ikke er pa huset, at man slipper & bli forstyrret av alt annet.

Det er altsa forst og fremst fokuset pa a slippe a bli forstyrret som trekkes frem som et poeng

for & ga andre steder a generere idéer.

Metodisk kreativitet eller metode i magen
Reglene for kreativt arbeid legger premissene for idégenereringen. De to byraene jobber ulikt

med generering av idéer og har ulik holdning til metodisk kreativitet. Som analysen viser var
utgangspunktet for studien det at metodisk kreativitet er en mate a jobbe kreativt pa som
passer inn i reklamebransjens kommersielle rammer. Ved hjelp av metoder, verktgy og
standardiserte prosesser kan dermed reklamebyraene effektivisere problemlgsningen.

Medarbeiderne i byrd B hevder verktgyene som blir brukt i kreative prosesser ligger
latent i de kreative medarbeiderne og at metoder ikke er noe de pleier a kaste opp pa veggen
til enhver tid.” Det hevdes altsa, med utgangspunkt i erfaringen og kompetanse hos
idémakerne at det ikke er behov for en tydeliggjgring av verktgy eller metoder i byra B. En
av informantene beskriver forholdet til metoder slik:

Nei, altsa vi har liksom jobbet sa lenge med dette at vi ikke trenger & bruke disse metodene,
for de ligger innbakt i oss. Hadde vi vert ferskere da, sa kunne vi hatt lister a tenke pa,
assosiasjoner, og sa videre. Vi har jo nok av ting. Men nér jeg har jobbet sé lenge med det s&
trenger jeg ikke disse listene, fordi det kommer automatisk.

En av medarbeiderne forklarer hvordan de kognitive prosessene i det kreative arbeidet kan
fungere pa denne maten:

Om jeg skal gjgre noe med en kaffekopp, sé er det naturlig for meg a se pa formen og tenke:
Er det noe annet den kan minne om. S& alle disse tingene ligger sa langt inni meg at jeg ikke
trenger sitte a peke, na skal vi tenke det, og na skal vi tenke det.

At denne informanten kjenner til mater for a sette kreativiteten i hjernen i gang, hjelper ikke
de andre 1 gruppen med mindre de blir fortalt hvordan verktgyet fungerer. En slik deling av
mentale verktgy identifiserer jeg ikke her.

Organisert idégenerering kalles i byra B for Tribe. Jeg antar at dette er den metoden
som det refereres til pa byraets nettsider, og som var utgangspunktet for studiens utvalg. Jeg
far aldri noe klart svar pa dette. Det arrangeres kun en Tribe ved store prosjekter. Ingen i
byraet har den kompetanse som kreves for & lede en slik prosess. Derfor bruker de ressurser

fra andre reklamebyraer i samme konsern til & legge opp og lede Tribes. Under observasjonen
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blir jeg fortalt at det jobbes med & skrive ned noen regler eller en oppskrift slik at det vil vaere
mulig & gjennomfgre en Tribe ogsa uten a hente inn eksterne personer. Medarbeiderne er
likevel samstemte om at dette er kostbart og ungdvendig for mindre prosjekter. Det
gjennomfgres ingen Tribe under observasjonsperioden.

Til daglig genereres idéer ved dialog mellom to eller tre personer. En av informantene
i byra B mener at maten idéene blir generert pa ikke involverer mange nok, og at de ikke far
utnyttet den kreativiteten som ligger i organisasjonen. Informanten uttaler: T utgangspunktet
skulle man forsgkt & bruke alle. Man burde utnytte de kreative evnene som er her, i stedet for
a bare bruke to.”

Idégenereringene starter med en briefing og avsluttes med en konkret plan pa hvilke
skisser som skal utarbeides. Skissearbeidet fordeles mellom de kreative som har vart med i
idégenereringen.

I byra A jobber de i motsetning til i byra B konkret med verktgy for idégenerering og
redusering. Det er tre personer i byrdet som har stgrst eierskap til verktgyene og utviklingen
av disse. Metodene som brukes i byra A er i stor grad basert pa sentral litteratur innen kreativ
problemlgsning. Jeg vil derfor hevde at utdraget fra hjemmesiden som sier at byra A har laget
sin egen metode f@rst og fremst er et markedsfgringsargument. Metodene og verktgyene de
bruker i byra A samsvarer i stor grad med den sentrale litteraturen jeg bruker i denne
oppgaven.

Ofte velges verktgy for idégenereringen med utgangspunkt i prosjektets stgrrelse.
Brainstorming, brainstorming med post-its og variasjoner av disse verktgyene brukes ofte i
byra A. Medarbeiderne anvender ogsa et verktgy som i stor grad ligner pa CPS verktgyet
Imagery Trek som jeg omtalte i teorikapitlet.

En av de tre som har best kjennskap til verktgyene er alltid med i idégenereringen.
Det er denne personens oppgave a velge riktig verktgy til det aktuelle problemet, og a
forberede prosessen. Nér et team starter genereringen gar personen som har lagt opp
prosessen gjennom oppskriften for verktgyet som skal brukes. Pa den maten far alle som
deltar i gruppen forklart spillereglene. Det skapes pa den maten en felles arena for
idégenereringene som gjgr at terskelen for a bidra blir lav. Med reglene for idégenerering
liggende 1 bunnen etableres det en fruktbar arena for kreativt arbeid.

En typisk idégenerering i byra A foregdr i et av organisasjonens mgterom.

Mgterommene har et stort langbord i midten hvor det er mulig a koble en datamaskin til en
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projektor som er knyttet til en storskjerm i enden av rommet. I tillegg har hvert mgterom en
flippover med tusjer i ulike farger.

Vanligvis deltar tre til fire kreative personer i idégenereringen i tillegg til en
prosjektleder som fungerer som moderator for prosessen. For stgrre prosjekter er det er vanlig
a ta inn gjester i genereringen. Skuespillere, komikere eller andre som har sakalte kreative
yrker. Verktgyene er enkle a forstd, og nar det blir invitert gjester med i genereringen trenger
ikke disse kjenne til verktgyene pa forhand. En informant forteller:

Det er ikke ngdvendig at alle har dette under huden. Nér vi inviterer inn en ekstern person
som Dagfinn Lyngbg, sa trenger ikke han a kunne disse verktgyene, men han er der pa grunn
av verktgyene. Han brukes bare fokusert i de tre timene, pa samme mate bruker vi de
kreative.

Av gkonomiske hensyn kan de enkelte ganger ikke ta seg rad til a ha en prosjektleder med i
de kreative prosessene. Dette opplever medarbeiderne som en hindring i det kreative arbeidet.

Ved en anledning ble jeg som observatgr bedt om a tjene rollen som
moderator/sekreter. P4 samme mate som i byra B ble ogsa her rollen som deltagende
observatgr utfordret. Jeg avviste fgrst spgrsmalet om a delta fordi det stred i mot
forskerrollen. Samtidig fglte jeg meg forpliktet til & hjelpe. Jeg hadde blitt svaert godt
inkludert av medarbeiderne og fglte at jeg skyldte dem a stille opp nar de ba meg siden de
hadde stilt sa godt opp for meg.

Forskjellen pa involveringen min i idégenereringen i de to selskapene var at jeg i byra
A ble bedt om a involvere meg som referent innenfor metodeverkets rammer. I byra B ble det
bare vanskelig a ikke involvere seg fordi genereringen var sa dialogpreget. Det fgltes
vanskelig a holde seg utenfor nar genereringen bar preg av a vare en uformell samtale
mellom personene i rommet.

A delta som moderator i den kreative prosessen i byrd A ga god forstelse av
styringsmekanismene moderatoren kontrollerer i den metodiske genereringen. Jeg skrev
mange av ordene som de kreative kom opp med helt ubevisst pa dialekt. Dette fgrte den
kreative prosessen inn i et dialektorientert omrade.

Verktgyet som ble brukt i denne idégenereringen ligner pa verktgyet Imagery Trek
som jeg omtalte i teorikapittelet. Her gjaldt det a generere en sti av idéer som tok
utgangspunkt i ulike ord. I dette tilfellet var problemet formulert slik: "Hvordan fa folk til &
g4 pa kino nar det er sommer?” De kreative bestemte seg for & begynne med ordet kino, og
generere assosiasjoner med utgangspunkt i dette ordet fgrst. En etter en slang de kreative ut

ord som de tenkte pd, og som tok utgangspunkt i ordet kino, mens jeg noterte. Da de hadde
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laget en assosiasjonsrekke pa 15-20 ord startet vi pa nytt igjen med et annet ord. Denne
gangen valgte de kreative ordet sommer. Etter cirka en time hadde vi arbeidet ut omtrent 200
ord basert pa ti assosiasjonsord.

For en utenforstdende kan en slik idégenerering virke absurd. A slenge ut alle mulige
rare ord man kommer pa i fri assosiasjon skaper mange gode muligheter, men ogsa mange
rare og sprg kombinasjoner. Bruken av et verktgy som Imaginery Trek har stort potensial til a
skape sveart originale og nye idéer. Det oppfordrer til galskap og fri tenking.

Den stgrste utfordringen med verktgyet som ble brukt i dette tilfellet var at det stiller
store krav til gruppemedlemmenes trygghet pa seg selv, pa hverandre og pa situasjonen. Den
frie tenkingen og galskapen kan i enkelte tilfeller skremme deltakerne, og noen ganger kan
prosessen oppfattes som tapelig.'”” Verktgyet var ogsa avhengig av at det ble brukt gode
rutiner i forhold til utvelging og redusering. De kreative ma vite hvordan de kan lage noe

fornuftig ut av alle ordene.

Porsjonering av tid
Miten de to organisasjonene strukturerer arbeidsdagen pa er ulik. Hovedgrunnen til det er at

byraene disponerer tiden pa hvert prosjekt forskjellig

I byra A spres tiden de kreative har til & jobbe med et prosjekt ut over flere dager
eller uker. For & oppna god flyt i arbeidet er filosofien at de kreative hele tiden skal veksle
mellom ulike arbeidsoppgaver og prosjekter som er pa ulikt stadium i den kreative prosessen.
Det vil si at de kreative arbeider med prosjekter som er i1 idéfasen, prosjekter som er i
designfasen, og prosjekter som er i korrekturfasen noenlunde samtidig. Dette gker
effektiviteten samtidig som de kreative ma kunne mestre a ga fra det ene prosjektet til det
andre.

Et prosjekt som har et estimat pa femten timer starter gjerne i byra A mandag med to
timer idégenerering. Sa lar de kreative prosjektet ligge a inkubere til onsdag fgr de tar opp
igjen prosessen og starter idéredusering. Torsdag tar medarbeiderne opp igjen dette prosjektet
med fire timer skissearbeid fgr skissene skal presenteres internt i byraet fredag. Uken etterpa
skal medarbeiderne igjen ta frem disse skissene noen timer fgr de blir presentert for kunden.
Etter at kunden har sett skissene og bidratt til a velge den retningen som er best, gar de
kreative videre med a ferdigstille produktet. Da far de kreative en lengre bolk, avhengig av
stgrrelsen pa produksjonen, til a jobbe ferdig prosjektet fgr det sendes til kunden for

godkjenning. Er det en annonse eller arsrapport, vil kunden da se pa produktet og eventuelt

1% Isaksen, Dorvall, og Treffinger, Creative approaches to Problem Solving, 118.
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komme med tilbakemeldinger pa endringer og korrektur. Da ligger det inne noen timer mot
slutten av prosjektet til de siste justeringene.

I byra B blir tiden til et prosjekt i stgrre grad gitt i en stor bolk. Det vil si at et prosjekt
pa femten timer blir fordelt ut over to-tre sammenhengende arbeidsdager.

De to byraene disponerer tiden ulikt. Det resulterer i ulik utnyttelse inkubasjonstid,

noe ledelsen i byra A ser pa som en viktig gevinst av maten hverdagen der organiseres.

Inkubering
En metodisk tiln@rming til kreativitet innebarer et bevisst forhold til inkubasjon. I byra A tar

de hensyn til inkubasjon nar de legger opp tidsplanen for et prosjekt. Hvert prosjekt starter
med en utarbeiding av brief, deretter setter de 1 gang med idegenerering. Mellom
idégenerering og fokusering legges det inn en dag eller to til inkubasjon. Idégenereringen
varer oftest i en-tre timer. I denne fasen er det viktig a vere fokusert. En av informantene
beskriver gevinsten av fokusert idégenerering slik:

Jo mer fokusert jo mer inkuberer du i ettertid. Det & inkubere er fasen mellom generering og
foredling. Inkubasjonsmetoden fungerer veldig bra her fordi man gar og har dette i bakhodet
og tenker, ikke minst pa problemstillingen. Kreativitet er ekstremt mye analyse. Og i
reklamebransjen, har det stort sett, etter min erfaring har kreativitet vert veldig tilfeldig. Og
det har vart et fravaer av erkjennelse av analyseverktgy.

Nar idégenereringen er avsluttet gar de kreative tilbake til pultene sine for & arbeide med
andre prosjekter som er i andre faser. Nér prosjektet tas opp igjen vil underbevisstheten ha
kvernet pa idéen. De ansatte i byra A hevder inkubasjon er avgjgrende for god kreativ
problemlgsning.

Inkubasjon er et tema som ogsa tas opp flere steder i reklamelitteraturen. I
teorikapittelet viste jeg at inkubasjon kan vare et reelt fenomen nér en lgser problemer som
verken er for vanskelige, eller ulgselige.

Jeg vil argumentere for at problemene som lgses i reklamebyraer generelt verken er
for enkle, eller ulgselige. "Mange mener at de viktigste delene av de kreative prosessene
foregér ubevisst.”'" Det vil dermed kunne vare hensiktsmessig & legge opp til inkubasjon nér

reklamebyraer strukturerer hverdagen.

5.1.3 Idéfokusering, skisser og produksjon
Nar idéer har blitt generert, og hjernen har fatt tid til & inkubere, er det pa tide a fokusere,

eller redusere idéene. Denne fasen krever konsentrasjon. Dette er en mer krevende prosess

enn genereringen fordi de kreative her skal sortere og stille spgrsmal ved idéene som har blitt

1% Blindheim og Satrang, Premisser for pdvirkning, 163.
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generert. Det som er viktig a huske pa i denne fasen er at veggene er fulle av idéer, og ikke

endelige lgsninger.

Idéfokusering pa et kreativt plan
I byra B finner jeg ikke noe konkret skille mellom briefing, generering og fokusering. Ved a

diskutere seg fra briefingen, gjennom idégenerering ender de kreative til slutt opp med noen
fokuserte konsepter som de bestemmer seg for a produsere skisser av. Avhengig av tiden som
er avsatt til prosjektet, bestemmer de seg for & ga videre med mellom to og fire konsepter.

Som nevnt tidligere driver mange av de kreative stor grad av selvsensur i de kreative
prosessene. Denne selvsensuren kan trolig ses 1 sammenheng med en ledelse som har stilt
svert hgye krav til det kreative arbeidet, samtidig som ingenting har statt i veien for a gi de
kreative personene og deres arbeid apenlys kritikk. Over tid har dette skapt en utrygghet som
har fatt feste seg i organisasjonens kultur. En av informantene beskriver situasjonen slik:

Ja altsé han har jo en lederstil som er veldig sénn [...] han tror at han motiverer gjennom a
skremme, og han mener at han alltid har rett. Han detaljstyrer de kreative, og de far tydelige
tilbakemeldinger hvis han ikke liker det. Som sagt kan han kalle folk dum og tulling og den
type ting, og han tar veldig mye plass.

Sett i sammenheng med Osborns kvantitet gir kvalitetsperspektiv skaper dette et interessant
paradoks.'” De kreative hopper over prosessen med & generere mange idéer fordi de ikke er
trygge nok til 8 dumme seg ut og til 4 komme med gale grensesprengende idéer. Dette gjgr at
de gar raskt i gang med fokusering og forarbeid til skissene.

I byra B vil jeg dermed kunne tolke det dit hen at medarbeiderne mister kvaliteten i
arbeidet fordi de ikke er trygge nok til a generere kvantitet.

I byra A starter idéfokuseringen noen dager etter genereringen. Et gammelt dansk
ordtak sier at kreativitet er en prosent inspirasjon og 99 prosent transpirasjon. Kreativitet er
altsa hardt arbeid. En ting er a fa idéene, en annen ting er a finne de beste idéene til enhver tid
og altsa lage geniale resultater av disse. "Malet med fokuseringen er & hjelpe, kategorisere,
velge, evaluere, raffinere og peke ut enkelte retninger 4 g& for i det videre arbeidet.”'* I
arbeidet med a lage reklamen som skulle fa flere til & ga pa kino om sommeren startet
fokuseringen med & sortere og kategorisere de ulike ordene de kreative kom frem til i
genereringen.

Fokuseringen ble gjort pa en datamaskin som var koblet til en storskjerm i enden av

mgterommet hvor fokuseringen foregikk. De 200 ordene fra genereringen hadde na blitt

195 Osborn, Applied Imagination: Principles and Procedures of Creative Problem-solving.
1% Min oversettelse fra: Isaksen, Dorvall, og Treffinger, Creative approaches to Problem Solving,91.
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plassert i et tekstredigeringsprogram. Pa den maten kunne medarbeiderne flytte ord sammen,
og lage klynger av ord som hadde samme tema.

Denne maten a sortere idéer pa kalles i CPS —teorien til Isaksen m.fl. for Highlighting.
Det var ogsd denne metoden jeg brukte for a sortere sitatene i analysen min. Nar man bruker
dette verktgyet er det i fgrste omgang viktig a velge bort klart darlige idéer. De ordene som
blir stdende kalles hits. Hits er de idéene en velger & gé videre med & lage konsepter ut av, og
som i dette tilfellet kalles hotspots. “Etter a ha undersgkt hitsene for ssmmenhenger og
plassert de sammen, er det neste steget a bruke highligtingverktgyet til a identifisere hotspots,
eller & gi navn til relasjonene idéene har.”'”’

I arbeidet med kinoreklamen startet fokuseringen med klynging og identifisering av
hits. De kreative samlet raskt ulike ord og trakk frem sentrale retninger. Nar de hadde fullfgrt
arbeidet med a sortere hits, var det enkelte grupper av ord som stakk seg ut som interessante
og gode i denne sammenhengen, disse var altsd dette prosjektets hotspots. '*®

Resultatet av fokuseringsprosessen som startet med briefen: "Hvordan fa flere til a ga
pé kino i sommer”, var na omformulert til: ”Ta med deg en venn pa kino i sommer.” De
kreative bestemte seg sa for tre ulike retninger de skulle lage skisser pa, og som skulle
presenteres for kunden. Alle de tre retningene skulle bruke filmassosiasjoner som
virkemiddel for en interaktiv kinoinvitasjon. Det vil si at en forbruker, skulle ved a trykke pa
ett banner i en nettavis kunne komme inn pa en nettside hvor han kunne skrive en invitasjon i
et tekstfelt. Deretter skulle personen kunne velge hvilke filmtema invitasjonen skulle ha. Da
skulle teksten dukke opp pa ett filminspirert postkort designet som utpresserbrev eller
leppestift pa speil. Dernest kunne personen sende denne invitasjonen pa e-post til en venn.

Dersom publikum valgte a bruke invitasjonen ville de fa en form for rabatt pa kinoen.

Idéfokusering pa et administrativt plan
En reklameidé ma fylle ulike kriterier for & bli vurdert som god. Idéen ma vare kreativ og

den ma svare pa problemstillingens markedskommuniserende behov. Reklamen ma ogsa fylle
de kommersielle kriteriene som ble bestemt av kunden og prosjektlederen fgr oppdraget ble
gitt til de kreative. Disse kommersielle kriteriene er det jeg beskriver som de kommersielle
nyansene 1 kapittel tre, og som jeg i teorikapittelet beskriver ved hjelp av CARTS modellen.

I begge byraene blir de kommersielle kriteriene ofte lagt til side i genererings- og

fokuseringsfasen. De kommersielle kriteriene kan oppleves som begrensinger i det kreative

17 Min oversettelse fra Ibid.
1% 1hid., 92.
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arbeidet. Derfor er det viktig at de kreative ikke ma tenke sa mye over disse faktorene fgr
idéene er lagt frem. Nar det ligger flere konsepter pa bordet blir det enklere a tenke tid og
gkonomi for a lage en plan for produksjonen. Pa dette stadiet kommer prosjektlederne inn.
Sammen med de kreative finner de ut hvilke retninger som oppfyller kundens kommersielle
behov. Prosjektlederne har her stor innflytelse, spesielt hvis de har et godt forhold til kunden.
I byra A opplevde jeg ved ett tilefelle at de kreative foreslo et prosjekt som de virkelig
hadde tro pa, men som ikke stemte med de kommersielle rammene for prosjektet de jobbet
med. Da ble de kreative enige med prosjektlederen om likevel a produsere skisser pa denne
idéen. De ville altsa foresla dette prosjektet for kunden i tillegg til de prosjektene som stemte

med de kommersielle nyansene.

Utarbeiding av skisser og godkjenning av kunde
Etter & ha jobbet frem en idé, fokusert og valgt retning for det videre arbeidet, starter

prosessen med a tegne skisser. I begge byraene fordeles skissearbeidet mellom de kreative
som har vert med pa genereringen og fokuseringen. De kreative gar hver til sitt og jobber ut
skissene som senere skal presenteres for prosjektledere og andre i byraet.

I byra A blir skissene stadig diskutert. Bade prosjektledere og kreative som ikke har
bidratt i genereringen og fokuseringen er viktige sparringspartnere i skissearbeidet. I dette
byraet har de en egen skissevegg i enden av lokalet som flittig blir brukt til & vise frem
skissene. Denne veggen danner en arena for diskusjon. Ofte star flere medarbeidere foran
denne veggen og samtaler om skisser som er hengt opp.

I byra B arbeides det i stgrre grad lengre og mer isolert med skissene. Fgr
skissearbeidet settes i gang lager de kreative en deadline. Nar skissene er ferdig samles flere i
byréet for a diskutere resultatet. De ferdige skissene er det fgrste arbeidet som vises frem for
andre i byra B. Det er dermed viktig for de kreative at disse er gode. De kreative legger
derfor mye tid og energi ned i a gjgre skissene sa tydelige som mulig, slik at de andre skal
forsta hva som menes.

I byra A har de en annet syn pa kvaliteten pa skissene. En av informantene beskriver
holdningen til skissene slik:

Det er ofte lurt & ikke lage for fine skisser, for selv om vi ser at dette er et skissebilde er det
ikke alle som oppfatter det slik. De (les kunden)sier gjerne dermed; nei denne idéen med dette
bildet, det funker ikke, og sé er det kanskje bare bildet de reagerer pa.

Et av prosjektene de kreative i byra B hadde arbeidet med, og som viste seg at var basert pa
feil kommunikasjon, var kommet helt til skissemgtet for konsulentene fikk mulighet til a

felge opp de kreative. Dermed gikk mye tid og penger tapt.
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I begge byraene holdes det en intern diskusjon av skissene fgr de kreative gar tilbake
til datamaskinene sine for a ferdigstille disse og klargjgre en presentasjon for kunden.

Presentasjonen for kunden foregar ofte i en formell setting i byraenes mgtelokaler
eller hos kunden. I disse mgtene viser reklamebyraene frem og begrunner resultatet av
arbeidet sa langt. Blir kunden begeistret for idéene setter reklamebyraet i gang produksjonen.
Da designes, illustreres, settes, og ferdigstilles produktet. Her far designerne og
tekstforfatterne komme inn a utfolde seg, og altsa heve produktet ytterligere. Gjennom denne
prosessen skjer det mye justering, diskutering og endring. Selve grunnlaget for det endelige

produktet er likevel lagt nar kunden har godkjent skissene.

5.2 Den kreative person
Kreativitet er forskjellig hos alle mennesker. I teorikapittelet beskrev jeg frem en rekke

karaktertrekk som Isaksen, Treffinger og Dorvall hevder er typiske for kreative personer.
Mange av disse trekkene identifiserer jeg hos kreatgrene i de to reklamebyraene. Det er
likevel ikke slik at en kreativ person til enhver tid utgver eller viser alle de 14 kvalitetene. En
kreativ person har derimot lettere for, og er mer disponert for a utgve eller opptre i tra med.
disse kvalitetene.

I dette kapittelet vil jeg diskutere Isaksens m.fl. syn pa kreative personer ulike
karaktertrekk med utgangspunkt i observasjonene i de to reklamebyraene. Deretter vil jeg
diskutere reklamebyraenes i forhold til ulikheter, og utnyttelse av kompetanse. Til sist vil jeg

diskutere medarbeidernes fglelse av eierskap til i byrdene de arbeider i.

5.2.1 Trekk ved kreative personer
De tre forste karaktertrekkene jeg omtalte 1 teorikapittelet beskriver at kreative personer er

fleksible, apne, og i tillegg klarer de & lage orden av kaos. Hverdagen i et reklamebyra kan
ofte virke kaotisk. Ingen dager er like, og det skjer ofte endringer i timeplanen. Under
observasjonen blir jeg fortalt at: "Kundemgter gar foran interne mgter”. Konsulentene som
forholder seg til kundene prioriterer altsa kundene fgrst. Derfor utsettes eller avlyses interne
mgter hvor konsulentene skal vere med dersom det kommer kundemgter i1 veien. Dette skjer
spesielt ofte i byra A. Nar mgter avlyses eller det gjgres endringer i planen er reklamebyraene
avhengig av a ha en stab som er apen for endring, og fleksible til ta fatt pa andre
arbeidsoppgaver. Det er ogsa viktig at de kreative kan holde hodet kaldt og levere pa
stramme tidsfrister til tross for kaotiske tilstander. Da er egenskapen a kunne gjgre orden av

kaos vesentlig.
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A vare original er ogsi et sentralt trekk ved kreative personer. Nar vi tenker pa
originale personer, slar gjerne den stereotypiske forestillingen oss, hvor originale mennesker
er noen som kler seg kreativt eller spesielt. Med original mener jeg her at personene har en
tilbgyelighet til & tenke nytt, og a kunne skape kreative produkter. I adferd og klesstil
oppleves kreatgrene i de to reklamebyraene som noksa alminnelige. De er likevel originale i
maten de tilnermer seg og Igser problemene byraet star over.

A ha mye energi blir videre trukket frem som en viktig kvalitet hos kreative personer.
Mennesker med mye energi virker stimulerende og motiverende pa medarbeiderne i en
organisasjon. I reklamebyraene er det enkelte personer som skiller seg ut som spesielt
energiske. Disse fungerer som motivatorer for de andre i byraet. Det er feerre synlige
energiske personligheter i byra B enn i byra A. Barrierene for a slippe seg Igs virker stgrre i
byra B. Dette kan ha en sammenheng med frykten for kritikk som i byra B har skapt
utrygghet hos medarbeiderne.

A kunne ta sjanser er ogsé viktig for kreativitet i organisasjoner. For 4 finne de
grensesprengende idéene eller prosjektene er det avgjgrende at de kreative ikke alltid velger
trygge lgsninger, men har selvtillitt til, og er disponert for a ta sjanser. I et reklamebyra ma en
ha personer som tgr 4 ta sjanser for a hevde seg blant de beste. I byrd B er de opptatt av a
vinne konkurranser. Ofte er det de prosjektene hvor de kreative har tatt noen ekstra sjanser
som vinner reklamepriser.

Kreative personer er ogsa naturlig nysgjerrige, og har god fantasi. De personene som
gjorde mye research pa eget initiativ og som i stor grad ble brukt pa bank, forsikring og
finansprosjekter virket & vere spesielt nysgjerrige. De kunne lure pé alt mellom himmel og
jord. Denne egenskapen ble altsd benyttet spesielt i stgrre og mer kompliserte prosjekter.

Andre viktige egenskaper som trekkes frem i teorier om CPS er at kreative personer
kan mestre komplekse oppgaver og at de har toleranse for tvetydighet. Kreativitet blir ansett
som hardt arbeid. En ting er a finne en idé, en annen ting er & fa den realisert. Nar det
kommer til realisering av idéene er egenskaper som mestring av komplekse oppgaver, og
toleranse for tvetydighet viktig. I tillegg er det viktig at medarbeiderne kan konsentrere seg
om stgrre oppgaver og kan holde fokus over lengre tid. Dette gjelder spesielt om det skal
produseres en nettside, en arsrapport, eller en reklamefilm som alle er prosjekter som
inneholder svert mange ulike komponenter.

Kreative mennesker er ogsa lekne. I begge reklamebyraene legges det opp til

stimulering av lekenheten ved a ha spill tilgjengelige for de ansatte. I byra B er det mulig for
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medarbeiderne & stimulere lekenheten ved et slag biljard, mens i byrda A kan de kreative fa
stilt behovet for lek ved a spille dart.

En annen viktig kvalitet hos kreative personer er at de kan arbeide selvstendig. I de
undersgkte reklamebyraene er det vel sa viktig at de kreative kan jobbe i team. De ma altsa
kunne mestre bade a sitte i lengre perioder a arbeide konsentrert om selvstendige oppgaver
som design eller utforming av tekst. Samtidig forventes det at de fungerer godt i team, og tgrr

a ta ordet i forsamlinger og nar det jobbes med idégenerering og fokusering.

Kreative personer og guden Janus
Flere av karaktertrekkene over er ulike, og 1 noen tilfeller sterke motsetninger. Kreative

personer har i fglge Geir Kaufmann en spesiell egenskap til a handtere slike motsetninger pa
en fruktbar mate. Kaufmann argumenterer for at kreative personer ofte har det som kalles
Januspersonlighet.'” Janus var en gresk gud med to ansikter som vendte hver sin vei. Teorien
om Januspersonligheten er utviklet av den ungarske psykologiprofessoren Csikszentmihalyi,
mest kjent for sin Flyt-(flow)-teori. Csikszentmihalyi deler Januspersonligheten inn i disse
motsetningsparene: ro/uro, smart/dum, fantast/realist, sosiale/ensomme, ydmyk/stolt,
maskulin/feminin, tradisjonell/opprgrsk, smerte/glede og lidenskapelig/objektivt.''
Kaufmann fremhever denne teorien om Januspersonligheten samtidig som han papeker at
teorien kan ha enkelte metodiske svakheter.'"'

Flere av Csikszentmihalyis motsetningspar kjenner jeg igjen hos personene i
reklamebyraene. Det er for eksempel viktig at medarbeiderne ma kunne jobbe individuelt
samtidig som de fungerer i team. De ma ogsa klare & komme med grensesprengende idéer
samtidig som de klarer a gjgre disse idéene gjennomfgrbare innenfor de kommersielle
rammene. Analysen viser ogsa at det er vanskelig a fa kritikk pa kreativt arbeid. “Den
apenheten og sensitiviteten som vi har sett er utpregede betingelser for a kunne arbeide
kreativt, legger den kreative person noksa apen og sarbar for smerte og lidelse.”""
Medarbeiderne i byra B forteller at det er vanskelig a fa negativ kritikk pa kreativt arbeid. Det
er likevel avgjgrende at de kreative kan utsette seg for den smerte som eventuell kritikk vil
medfgre for & kunne klare a skape grensesprengende resultater.

De mest kreative kan likevel bli svert lite kreative om organisasjonen ikke klarer a

skape gode forutsetninger for a utvikle de kreative personers potensial. De tre elementene

19 Kaufmann, Hva er kreativitet.
"% Csikszentmihalyi i Ibid., 71-77.
W hid., 77.

12 1pid., 76.
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som vektlegges 1 CPS som avgjgrende forutsetning for at kreative mennesker skal kunne
utgve sin kreativitet i en organisasjon er forstaelse av ulikheter, utnyttelse av kompetanse og

folelse av eierskap.

5.2.2 Ulikheter

Kreative mennesker som jobber med reklame ma innrette seg etter de strukturelle og
kommersielle rammene som arbeidet forutsetter. Som observatgr i reklamebyra virker det
noen ganger som om de kreative gjgr akkurat som de vil. Og at det er prosjektledernes
oppgave a holde kontroll pa de kreative. Prosjektlederne inntar lett en foreldrerolle overfor
teamet, skriver Blindheim og Satrang. Prosjektlederen blir dermed en kritisk og
kontrollerende overordnet.'”

Det er til tider mulig a identifisere en slik foreldreholdning som Blindheim og
S&trang beskriver, dog ikke som kritisk kontrollerende, men mer som overbeskyttende og
omsorgsfull i byra B. Prosjektlederne, som alle er kvinner, fungerer i byrd B som “mammaer”
for de kreative, og som buffer mellom ledelsen og medarbeiderne i organisasjonen.

Prosjektlederne i byra B blir sett pa som rene administrative medarbeidere. De kan
komme med enkelte synspunkter i kreative prosesser, men har ingen autoritet 1 forhold til
kreativitet. Prosjektledernes rolle i byra B kan i ytterste konsekvens omtales som en “pakostet
sekreteer”, fremfor & baere tittelen prosjektleder.

Det er liten forstaelse bade fra ledelsen og de kreative for at prosjektlederne og
konsulentene har en sentral rolle i prosessen med a formulere en brief. Prosjektlederne
involveres heller ikke i idégenerering eller andre kreative mgter i byra B. Dette skiller seg i
stor grad fra slik vi ser CPS —teori idealiserer prosjektlederens rolle som moderator 1
idégenereringer. I CPS skal prosjektlederen bidra til & holde fokus og inspirere de kreative i
byréet. Prosjektlederen i CPS fungerer som prosjektleder, samtidig som han eller hun ogsa
har en tilnermet rolle som kreativ leder.

Skillet mellom prosjektlederne og de kreative i byra B, kan stemme overens med
hvordan Kirton skiller mellom personer med innovativ og adaptiv stil. Jeg vil si at de kreative
i reklamebyraene er personer som har en tiln@rmet innovativ stil, mens de administrative har
en mer adaptiv stil. Personer med ulik stil ma arbeide for a forsta hverandre for a skape god
kommunikasjon internt i en organisasjon.

Personer med adaptive preferanser bidrar nemlig med stabilitet, orden og kontinuitet i

arbeidet. De danner en grunnleggende trygg base i organisasjonen som gjgr det lettere a tgrre

'3 Blindheim og Satrang, Premisser for pdvirkning.
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a ta sjanser, og & komme med sprg idéer. De innovative kan altsa ta stgrre sjanser som et
resultat av den trygge basen som personer med adaptiv stil skaper.

I en organisasjon som verdsetter utnyttelse av personer med bade innovativ og adaptiv
stil som kreativ resurs vil det kunne skapes et grunnlag for spennende kreativ dynamikk. Ved
a tilrettelegge for forstaelse av ulikheter kan det dannes et felles sprak i organisasjonen.

I byra A strukturerer de arbeidet slik at prosjektlederne er mer involvert ogsa i
kreative prosesser. Det ligger likevel et klart skille i kulturen mellom hvem som kalles
kreative, og hvem som kalles administrative. En av prosjektlederne som under observasjonen
var svert involvert i kreative prosesser, omtaler sin egen kreativitet nar jeg spgr om hun ser

seg selv som kreativ, slik:

Nei! — ikke i utgangspunktet i den rollen jeg har, men jeg fér jo lov til & vaere med i kreative prosesser, i
idéprosesser, i genereringsprosesser, og & mene noe om design til slutt. Man far veere med pd mye som
beveger seg inn i den kreative hagen, men det er ikke hovedansvaret ditt. Men du er kanskje den som
kjenner merkevaren best og som kan komme med alle de kjedelige kundeinnvendingene som sier at
dette skal vere sinn, og dette skal veere sénn. Men det skal du ogsé veere forsiktig med fordi du skal
ikke veere drepende for kreativiteten.

Nar de administrative er involvert i det kreative arbeidet som moderator, svarer dette i stor
grad til Alex Osborns regel som sier en ma ha en person som leder de kreative prosessene.
Sitatet over viser likevel et interessant poeng. Som jeg tidligere har vist uttaler en av
informantene i byra A at de mener at alle mennesker er kreative, gitt at de far mulighet til &
vare det. Samtidig vil ikke denne prosjektlederen hevde at hun selv er kreativ.

A lage en plattform hvor bade de administrative og kreative jobber mot samme mal er
viktig for a skape gode kreative arbeidsforhold. Det forutsetter god kommunikasjon, og en av
informantene beskriver forholdet mellom reklameproduksjon og kommunikasjon slik:
“Klarer vi ikke internt & kommunisere hva vi holder pa med, hvordan skal vi da klare a lage
god og effektiv kommunikasjon for vare kunder?” Ved a ha god kommunikasjon internt i
organisasjonen vil det vere lettere a legge vekt pa det som er reklamebyraenes viktigste

oppgave, a lage god kommunikasjon for andre.

5.2.3 Kompetanse

Det andre punktet som Isaksen, Treffinger og Dorvall trekker frem som viktig for at kreative
personer skal yte sitt beste 1 organisasjoner, er god utnyttelse av kompetanse. Utnyttelse av
kompetanse dreier seg om hvordan folk bidrar med riktig kunnskap, erfaring og informasjon

for det aktuelle problemet som skal lgses.'"*

' Isaksen, Dorvall, og Treffinger, Creative approaches to Problem Solving.
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De ansatte i byra A oppfordres til a ta ansvar for egen kompetanseutvikling, og de
som tar initiativ til leering belgnnes for dette. I kinoprosjektet som jeg diskuterte under
kapittelet om den kreative prosessen, ble det benyttet spesialkompetanse pa web -design i
idéfokuseringen. Web-designeren bidro med viktig kunnskap om de tekniske lgsningene pa
produktet. I samme konsern som byra A finnes det ogsa et designbyra. De to byraene jobber
tett med kompetansedeling.

I byra B er de opptatt av a ha klart definerte roller og klare arbeidsinstrukser. Det gjgr
at en designer 1 stor grad verdsettes kun som designer, og en tekstforfatter helst gjor
tekstarbeid. Denne rendyrkingen av spesialkompetanse bidrar til mindre utnyttelse av den
kompetansen som ligger i byraet nar det genereres idéer fordi de i stor grad kun benytter de
samme personene til & generere idéer hver gang.

For en kreativ person er det viktig & fa mulighet til & utfordre seg selv faglig. Ved a
bruke de kreative medarbeiderne i reklamebyraet pa ulike faser i prosessene vil

organisasjonen oppna verdifulle resultater i den kreative problemlgsningsprosessen.

5.2.4 Eierskap

Jeg vil dele eierskap inn 1 to hovedretninger. Eierskap til prosessene som blir utfgrt 1

organisasjonen, og eierskap til organisasjonen i seg selv.

Eierskap til prosessene
Eierskap til prosessene avhenger, ifglge CPS —teori, av tre ulike faktorer: Interesse,

innflytelse og kreativ fantasi. De som arbeider med et prosjekt ma vere interessert, eller klare
a skape en personlig interesse for det som produseres. Hvis en medarbeider er interessert i
prosjektet vil han eller hun ogsa bry seg om resultatet.

I byra A observerer jeg at de ansatte i stor grad far arbeide med prosjekter de synes er
spennende, og med oppgaver de har interesse av pa et personlig eller et faglig plan. Det er her
viktig at alle tar del i ulike prosesser, og altsa far lov til a utfolde seg pa ting de synes er
spennende. En av medarbeiderne i byra A har stor interesse for mote, design og interigr. Nar
byréet far i oppdrag a skape en ny profil for en motebutikk er hun en viktig ressurs. En annen
er interessert i a sta pa ski, han er dermed en viktig ressurs nar byraet skal lage design for
skiutstyr.

Nar de kreative far bruke fantasien i idégenereringen fgler de at de far innflytelse pa
prosessene og over produktene. Pa den maten vil de ogsa bli interessert i resultatet. Slik

legges det opp til at medarbeiderne i denne bedriften skal fgle eierskap.
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I byra B er det ansatt en person som berer tittelen kreativ leder. Jeg observerer at det
er denne personen som far henvendelsene fra de administrative nar det skal settes i gang et
nytt prosjekt. Det som ofte skjer da, er at denne kreative lederen tar med seg en annen person,
ofte den samme personen, og gjgr idégenereringen sammen med denne. En av de kreative
papeker at det ofte blir lite involvering av de andre medarbeiderne i hele prosjektet fra idé til
ferdig produksjon. Dette kan blant annet bidra til a svekke fglelsen eierskap, hun uttaler:

Ja for det som skjer da, er at to stykker skal ta det helt fra begynnelse til slutt. Sa gar de
kanskje inn og henter andre underveis, men de som blir hentet inn da, far ikke s& mye
eierskap til prosjektet ikke sant. De blir bare rammer som fér beskjed; gjgr det, gjor det, gjgr
det. Da fér en ikke veere med & prege innholdet i det hele tatt. Det tror jeg alle synes er dumt.

Nar ikke flere blir involvert i idégenereringen utnyttes ikke kompetansen som ligger i byraet.
De kreative vil heller ikke oppleve at de har innflytelse over prosessene. Det blir dermed
vanskelig a vise interessere for produksjonen fordi de ikke slipper til.

Enkelte medarbeidere uttrykker misngye med de andre medarbeideres darlige
engasjement, og mener det bgr ansettes nye medarbeidere i organisasjonen. Det papekes at
det er fa sultne medarbeidere som gir det lille ekstra for byraet. Det kan bety at fglelsen av
eierskap for bedriften er lav. En av informantene understreker dette argumentet med a utale et
gnske om nye medarbeidere slik:

Vi ma ha sultne folk, folk som har lyst a jobbe kreativt, og som pa en mate ikke kan la vaere a
jobbe kreativt, og hvor det er ekstremt viktig for dem a lage noe bra. Vi ma ha folk som sitter
kveldstid hjemme, som jobber om natten, som alltid kommer med noe nytt. Vi ma ha folk
som viser at det er MYE viktigere for dem & gjgre denne jobben knallgodt, enn & ga hjem
klokken fire uansett.

Sitatet viser at de i byra B ser mer utover enn innover i sgken etter gode kreative personer.
Kompetansen i organisasjonen blir heller ikke utnyttet godt nok. Flere medarbeidere uttaler at
de ikke fgler seg involvert 1 prosessene. Dermed trigges heller ikke interessen for produktene
som blir laget. Dette fgrer igjen til svekket fglelse av eierskap til prosessene, eller arbeidet
som utfgres.
Eierskap til organisasjonen
Med eierskap til organisasjonen menes bade gkonomiske interesser i organisasjonen, som jeg
velger 4 kalle direkte eierskap, og indirekte eierskap, som er en personlig forpliktelse til
organisasjonen som medarbeider. De to byraene er spesielt ulike pa punktet som omhandler
direkte eierskap.

Byra A har latt flere av medarbeiderne fa kjgpe aksjer i bedriften. Det at flere av de
ansatte har eierinteresser i virksomheten bidrar til a understreke den flate strukturen. Dette er

ogsa en motivasjonsfaktor. Litt over femti prosent av byraet er eid av en sakalt stgrre bror, et
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eksternt eierselskap. De resterende prosentene er delt mellom flere av de ansatte. Daglig leder
og griinder bak bedriften eier en stor del av disse prosentene, mens flere av de ansatte eier
deler av et portefgljeinvesteringsselskap som igjen eier en andel 1 bedriften.

Over halvparten av de ansatte har dermed det jeg kaller direkte eierskap. Direkte
eierskap er med pa a skape trygghet og engasjement. De medarbeiderne som ogsa er
medeiere vil fgle at de ma sta pa litt ekstra for sin egen bedrift. Direkte eierskap skaper igjen
det jeg kaller indirekte eierskap, som er en gjensidig forpliktelse mellom organisasjonen og
den enkelte medarbeider. Flere av medarbeiderne i byrd A jobber mye og yter godt for
organisasjonen. En positiv holdning til byraets fremtid og suksess ligger i kulturen.

I Byra B har de en ekstern eier. Daglig leder er fast ansatt pa lik linje med de andre
medarbeiderne. Pa den maten er alle i organisasjonen likeverdige i den forstand at de er
ansatt. Det skulle man tro bidro til en flat struktur, men i motsetning til i byra A, er det i dette
byraet stgrre grad av hierarkisk organisering, til tross for den like ansettelsesstrukturen. Ingen
personer i byra B har altsa direkte eierskap. Noen av medarbeiderne viser indirekte eierskap
til byra B. Disse har ogsa statt pa for & skape endring i ledelsen. Jeg opplever samtidig at
folelsen av eierskap hos enkelte medarbeiderne er ikke-eksisterende. Noen arbeider rett og

slett i byra B fordi det per i dag ikke finnes andre alternativer.

5.3 Det kreative reklameprodukt
Produkt er den tredje faktoren 1 4P-modellen. Produktet er resultatet av interaksjon mellom

kreative personer og prosesser i kontekst.

Pa grunn av studiens omfang vil jeg ikke analysere graden av kreativitet i
reklameproduktene som produseres i de ulike byraene. Jeg vil derimot bruke Besemers tre
faktorer; stil, kreativitet og problemlgsning, for & diskutere medarbeidernes motivasjon for
arbeidet.

I dette kapittelet vil jeg fgrst plassere reklame 1 forhold til Rhodes gradering av
kreativitet 1 produkter. Deretter vil jeg diskutere Besemers tre krav til det kreative produkt ut
fra et produksjonsperspektiv.

Graden av kreativitet i produkter

Rhodes hevder at et reklameprodukt som er laget helt og holdent fra en idé, og ikke er en
gjenskaping av et allerede eksisterende produkt har hgyest kreativ verdi. Alle produksjoner
laget i reklamebyra er til en viss grad gjenskaping av allerede eksisterende produkter i

forhold til format. Enten skal en lage en ny reklamespot, eller en ny avisannonse. Dermed
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kan det diskuteres hvor stor grad av kreativitet et reklameprodukt ifglge Rhodes vil kunne
oppna.

I senere tid har vi sett tilfeller av reklame som gar utenom de tradisjonelle mediene
nar et produkt skal markedsfgres. Dette kjenner vi som sakalt geriljamarkedsfering, og er
aktiviteter eller stunt som ofte blir gjennomfgrt uten a bli varslet pa forhand. Denne formen
for markedsfering er den som i stgrst grad vil na hgyest opp pa kreativitetsfaktoren i et
formatperspektiv. I byra A ble jeg fortalt at de en sjelden gang har laget slik reklame, og at
det a gjgre sanne produksjoner er spesielt ggy, fordi det er sa uvanlig.

Mange reklamer kan likevel ha hgy grad av kreativt innhold men presenteres 1
tradisjonell form. Jeg mener dermed at det er behov for & dele reklameproduktenes kreative

verdi i to faktorer: Innhold og form.

Besemers krav til kreative produkter
De to byraene jeg har studert vektlegger Besemers faktorer, kreativitet, problemlgsning og

stil ulikt. Det er viktig for medarbeiderne i byra B a produsere produkter som scorer hgyt pa
faktorene stil og kreativitet. Kreativitetsfaktoren beskriver hvor originalt og nyskapende et
produktet er, mens stilfaktoren beskriver hvor godt hdndverksmessig kvalitet produktet har.
Grunnen til at disse faktorene blir trukket frem som viktige av informantene i byra B er fordi
dette er faktorer som kan bidra til & vinne reklamepriser. Analysen viser at de i byra B er
opptatt av a konkurrere. Det & vinne reklamepriser er viktig. En informant fra byra B
illustrerer med dette utsagnet vektingen av Besemers faktorer:

Det er viktigere & vinne en reklamepris enn at produktet til syvende og sist er bra. For det er
pa en mate en slags reklamebransjens klapp pa skulderen. En ma ha litt konkurranseinstinkt.
Har en ikke konkurranseinstinkt si lager du bare sann som 80 prosent reklamen du ser. Det
bare blander seg inn. Vi er ngdt til a4 ha konkurranseinstinkt, det er ingen som vinner en
gullfisk uten konkurranseinstinkt.

Med bra mener informanten her at produktet svarer pa det som det virkelig skal svare pa, og
altsa bidrar til gkt salg eller merkevaregjenkjenning hos kunden, som er det Besemers
problemlgsningsfaktor omhandler. En annen informant i byra B illustrerer organisasjonens
syn pa hvor viktig det er a vinne priser slik:

Vi har vunnet hvert eneste ar siden det startet for seks ar siden, hvert eneste ar, og det har blitt
satset. Selv om andre ikke vil innrgmme det andre steder i bransjen, sé satset alle pa & vinne
prisen. Hvert ér stod vi der halvfull og fin ut pd kvelden og ble gratulert og fortalt at vi var
best. Klart at det gjgr noe med folk. Det gjgr enten at en far en voldsomt bra vinnerkultur i
systemet, og det tror jeg vi hadde en periode, og s gjgr det at noen blir litt full av seg selv for
de tror at det er pa grunn av dem, at de er s flink. Da vil de kreve hgyere lgnn og komme inn
med en hgyere status.
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Konkurransekulturen i organisasjonen har blitt dyrket til fordel for a sette fokus pa a levere
produkter med h@y grad av problemlgsningsfaktor. Den nye byralederen mener at dette har
skapt en usikkerhet hos kundene fordi produktene har vert for lite strategisk forankret, som
altsa handler om a lgse kundens problem. Han beskriver det slik:

Jeg tror ogsa at pa en del jobber sa har kvaliteten vert for lavt, og sa har man priset dem for
hgyt. Det har ikke vaert forankret godt nok strategisk i de selskapene man har levert for, og du
kan si at man har skutt litt fra hoften historisk. S& har man laget gode kreative lgsninger noen
ganger, men de har ikke vert godt nok strategisk forankret som de skal vare. Da har det
stoppet litt opp, og en del av kundene har kanskje vert med og sagt, okey, vi satser pa dette,
men sd har det ikke funket helt som de ville, og s har de vert litt redde for & gd p&d samme
greien igjen.

A ha en viss konkurransepreget kultur kan vaere positivt i reklamebyréer fordi det 4 vinne
priser gir flere kunder og selvtillitt til de kreative. Det er ogsa stort fokus i reklamebransjen
generelt pa dette med prisutdelinger og prisfester som en sosial gode.

Det papekes likevel av en av informantene i byra B at det er viktig at hele byraet star
samlet hvis det skal vare ggy a vinne priser. Alle medarbeiderne ma fgle at de har eierskap til
det produktet som vinner prisen for at det skal styrke kulturen. En fare ved slike
prisutdelinger er, som vi ser i sitatet over, at det er enkeltpersoner som far utmerkelsen og at
de med det ser seg selv som bedre enn sine kollegaer.

I byra A er faktorene i Besemers modell vektet annerledes. Her er fokuset pa
problemlgsningsfaktoren svart hgy. Bade ledelsen og de kreative legger mindre fokus pa det
& vinne priser, og er mest opptatt av  tilfredsstille kunden. A delta i reklamekonkurranser og
a vinne priser er ingen direkte motivasjon for produksjonen, snarere en ekstra bonus.
Motivasjonen ligger derimot pa a svare pa kundenes problem. En av informantene omtaler
fokuset pa problemlgsningsfaktoren faktoren slik:

Vi er ute etter & selge ting for kundene vare, og er ikke sa opptatt av priser. Men hvis vi ser at
dette er en kunde som har kjempepotensial sé kan vi legge litt arbeid i & gjgre dette til en
reklamevinner. Et eksempel pa en kampanje som ikke kan vinne en skit som vi en gang laget,
er en kjempeharry reklame. Ikke noe kreativt, men kjempeeffekt, skaffet kunden vér over 100
000 nye kunder.

En annen informant beskriver fokuset slik: ”Nar vi skaper salg hos kundene vare, sa tjener vi
penger, og har mer eller mindre ”By accident” sopt med oss det som er av reklamepriser i
denne byen.” Ved a tjene penger far byraet rad til a ansette dyktige medarbeidere. Pa den
maten lager de god kommunikasjon og kan i tillegg vinne priser.

I begge byraene oppfatter jeg fokuset pa stilfaktoren som hgy. De kreative legger mye
arbeid ned 1 utfgrelsen av produksjonen av prosjektene. Designerne stiller spesielt hgye krav

til seg selv og sitt arbeid. Flere av disse omtaler seg selv som feinschmeckere.
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Produktfokuset er ulikt i de to organisasjonene. Den ene organisasjonen er svert
opptatt av a fa ytre bekreftelse ved a vinne priser, og altsa fa anerkjennelse av andre i
reklamebransjen. Det andre byraet legger stor vekt pa a tjene penger og a fa anerkjennelse fra
sine kunder.

I byra B har de hatt et stort fokus pa at det a vinne priser er viktig. De har ogsa vunnet
en god del priser for det kreative arbeidet. De har derimot, som jeg har vist, hatt vanskelig for
a beholde kunder. I byra A har de ikke vert sd opptatt av a vinne priser, men i stedet hatt
fokus pa a tjene penger, og a skape gode kunderelasjoner. Det interessante er at bade byra A
og byra B har vaert nominert, og har vunnet reklamepriser i Bergen. Byra B har riktignok
vunnet flere priser, men som jeg har vist tidligere i oppgaven, var det dette byraet som mgtte
stgrst motgang da finanskrisen skapte vanskelige tider i reklamebransjen hgsten 2008.

Siden et reklamebyra ikke direkte tjener penger pa a vinne reklamepriser er de dermed

avhengig av a lage reklame som svarer pa kundens problem.

5.4 Den kreative reklamekontekst
Konteksten i 4P-modellen omhandler miljget det kreative arbeidet foregar i. Isaksen,

Treffinger og Dorvall trekker frem to sentrale hovedkategorier som spiller inn pa den kreative
konteksten. Historie, kultur og klima er sammen med ledelse og ledelsesstrategier avgjgrende
for & skape gode arbeidsmiljgbetingelser for kreativiteten. '

Jeg vil fgrst i dette kapittelet diskutere de to byraene i forhold til historie, kultur og
klima. Dernest vil jeg se pa sentrale momenter for ledelse. Til sist vil jeg drgfte hvordan den

fysiske konteksten understreker og fremhever maten byraene er strukturert og organisert pa.

5.4.1 Historie, kultur, klima
Byraene jeg har studert skiller seg pa mange av Ekvalls ni punkter for hva som er viktig for a

skape gode kreative arbeidsmiljg som jeg trakk frem i teorikapitlet.

Det fgrste punktet omhandler utfordring og involvering.1byra A opplever de ansatte
stor grad av faglig utfordring. Her oppmuntres det til leering og det stilles hgye krav til de
ansattes egenutvikling. En av informantene beskriver hvordan de fgrste dagene i byra A
opplevdes slik: ”Jeg fikk beskjed om at jeg skulle fa en leringskurve, den leringskurven
forsvant og det ble 90 grader rett opp. Det var fullt kjgr fra fgrste uken med kunde og alt
mulig.” Mange av de kreative medarbeiderne i byra A blir satt til & gjgre utfordrende
arbeidsoppgaver. Lederen viser med det at han har stor tillitt til medarbeiderne. Ogsa

prosjektlederne far mulighet til a utfordre seg pa ulike arenaer og fér ta ansvar der de matte

' Ibid., 211-18.
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gnske i byra A. Har en prosjektleder god kommunikasjon med en kunde, far gjerne denne
mulighet til 4 ta stgrre konsulentansvar for den aktuelle kunden, og dermed bidra i utvikling
av markedsstrategier.

Nar de kreative opplever a mestre vanskelige oppgaver styrkes selvtilliten og
pagangsmotet.

Rendyrkingen av roller i byra B bidrar pa den andre siden til mindre involvering i
prosjekter, og stgrre fglelse av a kun veare et ledd i produksjonen. En av informantene
beskriver det slik:

Jeg synes er viktig at alle fér et eierskap til det man gjgr. Det vil si at man involverer folk, fra
begynnelse til slutt. Alle trenger ngdvendigvis ikke vere med pa alt, men at man ikke er inne
i bare sanne sma faser undervegs.

Det neste punktet omhandler frihet. ”Dette dreier seg om den selvstendighet i
beslutninger og atferd som individet rar over i forhold til sine arbeidsoppgaver i
organisasjoner”''° I byr& A har de kreative, pi grunn av méten arbeidsdagen blir lagt opp, en
noksa streng timeplan a forholde seg til. Denne gir mindre rom for impulsivitet. Det hevdes i
byra A at denne struktureringen av arbeidsdagen bidrar til gkt kreativitet selv om de kreative
far mindre mulighet til 4 bestemme over egen tid.

Det er prosjektlederne som setter opp timeplanen som de kreative ma innrette seg
etter. Timeplanen blir sendt ut pa e-post til de kreative mandag morgen klokken ti. Star det da
to timer overtid torsdag, ma de kreative fglge dette. En av prosjektlederne kommenterer
hvordan det & bestemme over de andres tid oppleves slik:

Ja det var litt ubehagelig og litt patvunget i begynnelsen a skulle sette opp planen til andre
folk. Skal de for eksempel ha tid til lunsj? S& du sitter plutselig med litt sanne rare spgrsmal,
og det var et eller annet merkelig med det. Men man blir veldig fort vant til det. Og man ser at
designerne er avhengig av det, de er vant til det, og sé ser du hvor viktig det er i forhold til &
klare & ha kontroll pa prosjekter. Hva jobbes det med, hva jobbes ikke med, hva tar tid, og da
estimerer jo vi tid, og da blir det lett & sammenligne det med hva som faktisk blir fgrt, og ha
en dialog om det fgres plutselig mer enn det skal. Det er rett og slett livsviktig i forhold til
kontrollen.

I motsetning til byrd A, har vi sett at medarbeiderne i byra B disponerer tiden pa
prosjektene 1 stgrre bolker. Det gjgr at de kreative innenfor prosjektenes tidsrammer har mye
stgrre frihet til & disponere tiden sin selv. Dermed féar de kreative stgrre frihet til & bestemme
over sin egen tid internt byraet. De som jobber med idéutvikling har stor grad av frihet til a
definere hvordan de vil tilnerme seg arbeidsoppgavene de blir tidelt. De har selv ansvar for

fremgang og for a ta avgjgrelser i eget arbeid.

16 Kaufmann, Hva er kreativitet, 126.
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Det tredje punktet omhandler fillit og dpenhet.” Akkurat som foreldre til barn som
utvikler seg kreativt viser stor tillit til barnets evne til selvstendig mestring og problemlgsning
markerer denne holdningen seg ogsa i organisasjoner med godt organisasjonsklima.”""” I byrd
B hevdes det at den kompetansen som ligger i byraet ikke er god nok. Flere av de kreative har
altsa ikke den tillit hos ledelsen eller hos sine kollegaer som de trenger for & bidra kreativt.
De blir ikke utfordret i de kreative prosessene og far pa den maten heller ikke vist at de kan
arbeide selvstendig.

Til daglig far jeg inntrykk av at der er liten grad av apenhet i byra B. Pa et internmgte
som arrangeres utenfor kontoret blir min oppfatning rundt medarbeidernes dpenhet endret.
Her deltar ikke den tidligere byralederen som til vanlig sitter pa et kontor like ved der de
kreative arbeider. En av informantene uttaler:

Han drev selskapet veldig eneradige, det var alltid han som tok den siste avgjgrelsen pa det

kreative arbeidet uansett[...] Han er nemlig slik at hvis han har bestemt seg for at noe skal

vere slik, sd skal det vere slik. Det gér ikke an & argumentere med denne lederen, det kan du
bare gi opp.
Nar det ikke er fare for at denne tidlige lederen skal lytte eller involvere seg i samtalen, viser
de ansatte stor tillit til organisasjonen og den nye lederen. De viser ogsa stort engasjement for
bedriftens fremtid og suksess.

I byra A observerer jeg at medarbeiderne har tillit til hverandre og til ledelsen. Den
flate strukturen understreker apenheten medarbeiderne har til hverandre og som de to
enhetene, kreative og administrative, har til hverandre.

Lederne i begge byraene (den nye lederen i byra B) er opptatt av at interne konflikter
ma unngas pa best mulig mate for a skape et godt arbeidsmiljg. Det hevdes i byra A at
internkommunikasjonen kan forbedres for a skape enda stgrre apenhet. En av informantene

beskriver det slik:

Intern kommunikasjonen er vel slik at den bgr vere, eller den kunne kanskje vert bedre pé
enkelte omrader. Det er vel gjengs i de fleste bedrifter. Det vil alltid vere noen som mener de
bgr fa vite ting, men du kan ikke informere om alt til alle.

Det fjerde punktet omhandler #id til a utvikle idéer. Dette henger igjen sammen med hvordan
tiden disponeres i de ulike byrdene som jeg trakk frem tidligere. En av informantene i byra A
beskriver hvordan organisasjonen forholder seg til kommersielt press pa den kreative
produksjonen slik:

Det farste jeg matte venne meg til var tidsbruk og budsjett. Dette mé bankes inn, og det mé
bare vere slik, selv om det kan vere veldig hardt, for du har jo lyst & gjgre det sd bra som

"7 Ibid., 130.
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mulig. Du har lyst & gi hundre og ti prosent, det er ikke mulig og jeg fikk tidlig beskjed om at
sytti prosent var nok. Resultatet skal vaere bra, og det skal vere bra for kunden. Det skal vare
et godt produkt, men det er ikke rom for perfeksjon.

Kaufmann hevder at det er viktig at kreative personer far mye ro og tid i den utforskende
fasen.'"® Dermed er det viktig at de kreative far tid til & formulere problemet, og til & generere
idéer. Det viser seg i senere studier at kreativitet i den tidlige fasen er fglsom for stress og
ytre press. Derimot kan kreativiteten i fokuseringsfasen og produksjonsfasen ha godt av
gkonomisk og tidsmessig press. Kaufmann mener at kreative organisasjoner faktisk kan
vinne pa a legge ekstra press pa medarbeiderne i slutten av de kreative prosessene.

At det i byra A er prosjektlederne som til enhver tid har kontroll over timeplanen og
tidsbruken, gir dermed byraet mulighet til a legge inn mer tid i den ene enden, for sa a
stramme inn produksjonen 1 henhold til Kaufmanns teori i den andre enden.

I byra B er det de kreative som styrer prosessene og tiden. Det kan gi en fglelse av
stor innflytelse pa tidsbruken i idégenereringen. Det er likevel ikke slik at de kreative alltid
klarer a sette ned foten for a ta prosessen videre til neste niva. En av informantene i byra A er
enig i at de burde har flere stopp underveis, og altsa dele opp det kreative arbeidet i flere
bolker slik de gjgr i byra A. Informanten uttaler::

Jeg synes det hadde vaert mye bedre om vi hadde en halv dag, og sa en minicritical (les.
vurdering), og s jobbet videre, og sd hatt vi en ny minicritical. Da hadde vi sluppet & sitte i to
dager fgr vi viser noe, og s& kommer vi der, og har ingenting. Sa det er jeg enig i, at vi bgr har
flere sdnn touchdowns underveis og oftere.

Utsagnet viser at en sterkere strukturering av de kreative prosessene, som CPS er et
rammeverk for, er noe denne informanten etterlyser i byra B.

Et manglende hensyn til tid som pavirkningsfaktor i det kreative arbeidet blir blant
annet trukket frem av professor i1 organisasjonsledelse Robert Drazin som en av de stgrste
svakhetene ved tradisjonell kreativitetsforskning.'” I begge byréene uavhengig av hvordan
tiden er disponert, spiller unektelig tid en viktig rolle. I et reklamebyra har alle prosjekter et
tidsperspektiv og en deadline. Store prosjekter, blir jeg fortalt, som eksempelvis utvikling av
en nettside, kan ha et langt tidsperspektiv, mens en annonse ma ut i lIgpet av fa dager.

Astrid Gynnild har utviklet en teori kalt Skapende veksling som handler om skapende
kreativitet hos journalister."” Hun hevder at kreativitet er et resultat av en stadige veksling i

tid og rom. ”Skapende veksling er muligheten og samtidig behovet for a bevege seg frem og

"% Ibid., 132.

' Robert Drazin, Mary Ann Glynn, og Robert K. Kazanjian, "Multilevel Theorizing about Creativity
in Organizations. A Sensemaking Perspective. ," Academy of Management Review. 24, no.?2 (1999).
129 Astrid Gynnild, Kreativ under press (Kristiansand: 1J-forlaget, 2009).
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tilbake, inn og ut av indre og ytre rammer pa en slik mate at journalistisk kreativitet og
handlingsevne blir stimulert.”"*' I lys av Gynnilds teori om skapende veksling i
journalistikken vil jeg si at maten arbeidsdagen i byra A er lagt opp pé, som krever at
medarbeiderne til stadighet veksler mellom ulike oppgaver, kan vare fruktbart for
kreativiteten. Pa den maten kan Gynnilds teori ogsa ha en viss relevans for kreativitet i
reklamebyra.

Det femte punktet omhandler humor og lekenhet. "Eksperimentelle studier har for
eksempel vist at en liten forperiode med lek fgr man lgser et vanskelig problem som krever
mye kreativitet, gir bedre resultater enn en forutgdende ngytral aktivitet”.'” Lek skal gjgr
medarbeiderne tryggere pa de andre deltakerne i problemlgsningsgruppen og samtidig skape
en arena hvor alle er pd samme niva. I byra B kan de kreative spille biljard, i byra A kan de
spille dart. Det er likevel ikke en fast post i problemlgsningsprosessen a legge til rette for lek
fgr idégenereringen. Det a ha dart og biljard tilgjengelig i lokalene kommuniserer likevel et
viktig poeng; at det er oppfordres til lek i arbeidstiden.

I byra B er det, samtidig som det kommuniseres at det er lov a leke seg i arbeidstiden,
lite humor og lek i1 det daglige. Dette ser jeg som en konsekvens av den historisk strenge
lederen som stadig har overvaket medarbeiderne. Jeg identifiserer en utrygghet som kommer
til uttrykk 1 form av at medarbeiderne tar arbeidet som utfgres svart serigst. Medarbeiderne
gir uttrykk for at de fgler stort ansvar for a prestere bra og er derfor ikke disponert for & tulle
bort tiden med vitsing og lek. Jeg opplever likevel at i mindre grupper, 1 spisepauser eller
utenfor kontoret, er humgret og tonen medarbeiderne i mellom lettere.

I byra A far jeg derimot fglelsen av at hver dag er en dag for nye sprell. Enkelte
personer viser spesielt stor trygghet pa seg selv. Disse bidrar til at andre slapper av og fgler
seg komfortable i den sosiale konteksten. Et pafunn en varm sommerdag er for eksempel at
flere av medarbeiderne konkurrerer om hvem som kan drikke flest glass vann. En annen dag
dikter en av medarbeiderne opp en historie om at organisasjonen er en mentalinstitusjon, hvor
jeg som observatgr tjener rollen som psykiater som utreder situasjonen i byraet. Dette leder til
at han som kom pa morsomheten dagen etter kommer inn i byraet (institusjonen) med
sykkelhjelm pa hodet. Sykkelhjelmen skal forhindre at han skader seg, nar han pa lek smeller

hodet i veggen ved et anfall (som medarbeiderne leker er et av symptomene ved hans

121 Thid. 26.
12 Kaufmann, Hva er kreativitet.,130
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psykiske lidelse). Kaufmann skriver at organisasjoner med hgy score pa kreativt klima preges
av moro og humgr, det spgkes, vitses og mange “sprg” idéer kastes frem.'”

Videre trekker Kaufmann frem idéstgtte som en sentral faktor for kreativitet i
organisasjoner. Med idéstgtte menes det at er lov a prgve ut nye ting, og at ledelsen stgtter
opp under nye idéer. Det er avgjgrende for reklamebyraene at ledelsen stiller seg positive til
nye idéer og nye mater a lgse problemer pa. Jeg opplever at dette som en selvfglge i begge
byraene. Det tross alt er nye idéer de lever av. Punktet idéstgtte henger tett sammen med
risikotoleranse. For a skape gode kreative resultater er organisasjonene avhengig av en
ledelse som stgtter opp under kreative Igsninger som gjgr at en ma ta noen sjanser, og prgve
noe som ikke er prgvd fgr. Risiko er forbundet med & gke sannsynligheten for tap, men det er
viktig at ledere av kreative organisasjoner ser at hgy toleranse for risiko kan gi gkt gevinst.

Det syvende punktet Kaufmann trekker frem er diskusjon. Det er viktig a fa frem nye
synspunkter og gode konstruktive samtaler for & fa idéene videre til et hgyere niva. I og med
at det i byra A virker a vare en avslappet og trygg atmosfare, er det ogsa lett a skape
konstruktiv debatt rundt arbeider og skisser.

I byra B er de kreative lettere er pa alerten nar det blir diskusjon om idéer eller
skisser. Det er gjerne fordi tonen i diskusjonen ikke alltid er like konstruktiv som i byra A.

Til slutt ser vi at fravaer av personlige konflikter er en viktig faktor for gode kreativt
arbeidsmilj@. Ingen organisasjoner kan reservere seg mot personlige konflikter. Bade i byra A
og i byra B opplever jeg at det eksisterer eller nylig har eksistert interne konflikter som har
resultert i oppsigelser eller omorganisering. Jeg far inntrykk av at den tidligere lederen i byra
B har trigget interne konflikter fremfor & forhindre dem. Denne pastanden kan illustreres med
dette utsagnet fra den tidligere lederen:

Jeg har ikke giddet & g rundt & lefle med de (medarbeiderne) og si at det de gjorde var bra
selv om det ikke var bra. Men det er klart at min stemme kunne kanskje vare vel sterk da, og
kunne kanskje drepe noen idéer som var potensielt gode. Men det tror jeg at jeg at jeg jekket
meg med etter hvert. Men sannheten var at hver gang jeg jekket meg mye, sa falt vi ned pa et
lavere niva.

5.4.2 Ledelse og lederstrategier
Jeg har na vist hvordan de to byraene skiller seg i forhold til organisasjonskultur og klima. Vi

kan si at kultur og klima er et resultat av hvordan en organisasjon blir ledet og organisert.
I byra A gnsker medarbeidere og ledelsen a ha en flat struktur. Den er ikke helt flat,

men tilnermet flat. P4 et strukturelt niva er den ikke like flat som pa et sosialt niva. Det er

' Ibid.,130
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tydelig hvem som er byraleder og hvem som har administrativ innflytelse i byraet. Sosialt er
alle pa samme niva om en er byréleder, designer eller prosjektleder. ”Vi er ikke sa opptatt av
titler her”er et utsagn som gar igjen.

I teorikapittelet trakk jeg frem transformasjonsledelse som en fruktbar ledelsesform 1
kreative miljger. Det som kjennetegner en transformasjonsleder er at han klarer a
kommunisere byraets visjon til de ansatte, og at disse selv adopterer organisasjonens visjoner
til 4 bli sine egne. En transformasjonsleder skal ogsa fungere som et forbilde og en motivator
for de ansatte.

Lederen i byra A er en sosial person. Han ser seg selv som likeverdig med de ansatte.
Han har ogsa en evne til & sjonglere de ulike hattene; lederhatt, kompishatt, og
tekstforfatterhatt pa en tydelig mate. Byralederen er imidlertid griinder bak bedriften. En av
informantene omtaler det slik:

Byralederen var er veldig flink pd mye som kommer til ledelse men han er jo ogsa en griinder
og en eier, og det er jo en spesiell situasjon. I en stor organisasjon velger en gjerne en leder
som ikke ngdvendigvis har gkonomisk interesse i driften. Det er en annen situasjon her og det
skaper en annen dynamikk.

Lederen i byra A tar del i alle prosesser fra salg og utarbeiding av markedsstrategi for kunder
til & vaere med i kreative prosesser. Denne lederen kan mye om det a lage reklame og
kommunikasjon. Han deler gjerne sin kunnskap med de andre i byraet og fremstar pa den
maten som et forbilde, og en kunnskapsdatabase som er til inspirasjon for mange av de
ansatte. Pa den maten fyller lederen i byra A kravene til den fgrste I- en som kjennetegner
transformasjonsledelse, nemlig Idealisert innflytelse.

Det neste punktet stiller krav til lederen som en Inspirerende motivator. 1 byra A blir
de ansatte roset om de utviser pagangsmot, arbeidsvilje og gjgr godt arbeid. De blir ogsa
spurt til rads, og tatt med i viktige spgrsmal som omhandler bedriften. Ledelsen er opptatt av
sosiale arrangementer, og det er viktig & ha en samlende lunsj i Igpet av arbeidsdagen. I
tillegg finnes det en bonusordning. Denne ble imidlertid lagt pa is da finanskrisen slo inn
over reklamebransjen hgsten 2008. Bonusordninger og belgnningssystemer er 1 litteraturen
trukket frem som et virkemiddel i transaksjonsledelse fremfor i transformasjonsledelse.
Bonusordninger finner vi i ledelsesteoriene under transaksjonsledelsens betinget belpnning.
Her foregér det i prinsippet en bytteprosess mellom leder og ansatt. De er enige om hvilken
innsats som forventes, og hvilken belgnning som skal gis. Lederen i byra A hevder at han

kunne merke det pa medarbeidernes motivasjon da de matte fjerne bonusordningen og ble
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ngdt til & tenke det han beskriver som need to have” fremfor “’nice to have” da finanskrisen
ble en reell utfordring. Han omtaler det slik:

Vi har nok presset medarbeiderne til ganske mye arbeid. For ett og tre og fem ar siden sé er
dette blitt sjenergst honorert av eierne med tunge bonuser. De er ikke der nd, og selv om det
ikke er like mye arbeid na er presset der like mye, og det krever et stor grad av personlig
ansvar fra hver av de enkelte pa a levere, fordi vare marginer er mindre og vi har ikke
mulighet til & gi sjenergse bonuser [...] Jeg merker at det preger innsatsen.

Det tredje punktet som Kaufmann trekker frem som kjennetegn ved en god
transformasjonsleder er Intellektuell stimulering. 1 byra A star medarbeiderne for mye av den
personlige utviklingen, og det er tydelig fra ledelsens side at initiativ til lering og utvikling
blir belgnnet. En viktig faktor i dette er muligheten til, og takhgyde for & gjgre eventuelle feil.
Blir medarbeiderne oppfordret til a strekke seg lengre, prgve nye ting og utfordre seg selv ma
ledelsen ogsa gi rom for at det kan begas feil. En av informantene i byrd A omtaler
organisasjonens holdninger til feil slik:

Vi har jo gjort feil. En av prosjektlederne kan ha oversett en feil i en korrekturlesing, og sa
har det blitt trykket 10 000 eller 15 000 eksemplarer og sé ligger det en regning til oss pa flere
tusen fordi det er vart ansvar at det skal vare riktig...... Det er lov a gjgre feil, og det finnes
en tabbekvote, og det er ledelsen veldig fin pa. Vi ma gjgre feil, det skjer feil, det gjgr det
bare, leer av det, og ga videre.
Til sist handler transformasjonsledelse om Individualisert oppmerksomhet. Dette punktet
beskriver kreative personers behov for a bli sett og hgrt. Byra A er en organisasjon med rundt
25 ansatte hvor byralederen pa en god mate klarer a gi alle oppmerksombhet pa et sosialt plan i
det daglige.

Det blir derimot trukket frem under observasjonen at ledelsen ikke er sa god pa
medarbeidersamtaler og mer formaliserte mgter med de ansatte. Dette er noe flere mener de
burde blitt bedre pa. Det blir nemlig veldig individuelt hvem som tgr & be om et mgte for a
diskutere sin personlige utvikling i byraet. Byralederen beskriver her utfordringen med
individuell oppmerksomhet i organisasjonen som de siste drene har ansatt flere nye

medarbeidere:

Tidligere har vi ikke hatt sa strengt timefgringsregime. Det betyr at det har vert kanskje
enklere & gjgre rede for en haug med timer fgr enn det er nd, né skal vi se hvert eneste kvartal
hele tiden, og det er med pa a stresse den enkelte arbeider. Men det er et ngdvendig
utviklingstrekk hos oss nér vi har blitt 25 mennesker og da er vi ngdt til & jobbe pa den maten.
[...]

I stedet for at jeg har anledning til personlig bade verbalt honorere og kritisere, og
bonusmessig honorerer na sé kan jeg ikke lenger vurdere det kvalitativt, nd ma jeg gjgre det
kvantitativt.

[...]
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Nar vi var litt feerre, for den ekstreme vekstfasen vi har hatt, sa var det enklere & vere
individuell, og se hvem som virkelig har levert, og a paskjgnne vedkommende, det blir
userigst nar vi er sd mange.

Lederen viser med utsagnene over et bevisst forhold til transformasjonsledelsens mal om
individualisert oppmerksomhet. Han beskriver samtidig at slik oppmerksomhet er vanskelig a
gi alle medarbeiderne nar bedriften har kommer over et visst antall ansatte.

Transaksjonsledelse er motsetningen til transformasjonsledelse. Transaksjonsledelse
handler om at det foregar et bytte mellom ledelse og medarbeidere. Dette byttet foregar i
form av transaksjoner, bade i det apne og i det stille. "Et eksempel pa transaksjonsledelse er
nér politikere lover skattelette for 4 fA stemmer som motytelse.”'**

Transaksjonsledelse finnes i tre utgaver. Ledelse ved betinget belpnning, Ledelse ved
unntak, og La det skure —ledelse. Ledelse ved unntak er en ledelsesform hvor lederen kun
griper inn som leder om arbeidet ikke blir gjennomfgrt slik det er forventet. Det finnes to
typer av denne lederformen, en aktiv og en passiv. Den aktive fglger med haukeblikk med pa
det som skjer i organisasjonen. Lederen overvaker og involverer seg i arbeidet for & passe pa
at alt blir gjort riktig. Den andre strategien handler i stor grad om at lederen overlater
medarbeiderne til seg selv, og kun griper inn om det kommer klager fra ytre hold, eller blir
avslgrt feil.'*

Den tidligere lederen i byra B har vert en leder som ngye har overvaket
medarbeiderne. Han har vert snar til a irettesette og gripe inn med korrektiver. Selv sier han
dette om hvordan organisasjoner ma ledes for & skape god kreativitet:

Det er en management ting, og det er ikke for a ta all @ren sjgl, men det har noe med hvordan

det drives fra toppen av for a fa kreative lgsninger. Det har med at hvis du bestemmer deg for

a lage gode kreative lgsninger pé en del ting, og at en skal vinne priser og sénn, sé er det mye

krangling og da ma en ha en tgff en pa toppen som sier at dette er faen ikke godt nok. Der tror
jeg at jeg har veert sterk og tydelig, og det er grunnen til at vi har vunnet en del priser. Altsa vi
har jo dyktige folk rundt oss, men jeg har pd mange mater vert veldig kompromisslgs for a fa
gode fine Igsninger lokalt sett vertfall.

Flere av de ansatte mener maten denne lederen har overvaket de kreative pa har bidratt til stor
gjennomtrekk av medarbeidere. En av informantene beskriver de kreatives forhold til den
historisk sterke lederen slik:

Nar det gjelder critical board (skissemgter) for eksempel, si var det hans mening som gjaldt,
og ikke noen andre. Det ble veldig sann at det var hans ting som kom igjennom og jeg tror
nok at de kreative fglte seg veldig bundet[...] Vi hadde jo kreative fgr som var veldig sterke
og veldig tgffe, men de ogsa slet med dette vet jeg. Selv om de hadde sterke meninger og sto

1** Grgnnhaug, Hellesgy, og Kaufmann, Ledelse i Teori og Praksis.,211
125 1hid. 215
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pa, og de var nok kanskje litt tgffere til a fa det gjennom, enn jah... s var han en
medvirkende arsak til at mange ikke orket mer.

En annen beskriver situasjonen slik:

For han var det ”my way or the high way” , og det er klart at flinke folk med respekten i
behold ikke har lyst & jobbe for en type som ikke behandler deg slik som du fortjener. I tillegg
sa var han veldig gniten pa Ignninger, og vi var kjent som et av de stgrste byrdene i byen, men
hadde langt lavere lgnninger enn alle de andre byraene. Denne lederen var veldig flink til &
kaste ut penger pa fester og sénn for at ting skulle se veldig glamorgst ut, men innad var han
veldig veldig gniten. Det har ogsa vert sann at hvis det var noen denne lederen ikke likte s&
godt, sa kunne han nesten mobbe de ut.

Geir Kaufmann skriver at denne type ledelse og kontroll vil kunne underminere folks fglelse
av egenkontroll, og dermed vil den indre motivasjonen for arbeidsoppgavene forsvinne. En
lederform som dette kan i stedet for a skape frivillig og inspirert arbeidslyst ende i
underdanighet og konformitet.'*

En transaksjonsleder tar utgangspunkt i at medarbeiderne i organisasjonen er
opportunister og ma holdes i band. Som det kommer frem i begge sitatene over har det vert
sterke personligheter tilstede i byrdet som har bidratt til at diskusjoner har endt i krangling
fremfor konstruktive lgsninger. Leder - medarbeiderrelasjonen blir i transaksjonsledelse
definert som en konflikt. Noe som ogsa har vert tilfelle i byra B.

Ledelsesformene i de to reklamebyraene skiller seg i to ulike ledelsesstrategier.
Johannessen og Olsen hevder at en riktig dosering av transformasjonsledelse, positivt
lederskap og transaksjonsledelse vil gi et godt lederskap.'”’

Bernard Bass utviklet transformasjonsledelsesprinsippet pa 80-tallet.
Transformasjonsledelsens star i Bass sin teori over transaksjonsledelse og ikke- ledelse.
Transaksjonsledelse er middels effektiv mens transformasjonsledelse ansees som den mest
effektive ledelsesformen a lede kreative personer pa. De ulike ledelsesformene henger
sammen, og som Vi sa i eksempelet med byra A, dominerer her
transformasjonsledelsesperspektivet, men lederen benytter seg ogsa av transaksjoner ved a gi
medarbeiderne bonuser.

I reklamebyraene er det tydelig at de kreative har stort behov for frihet. De trenger a
bli sett, og de gnsker a bli involvert. Ledelse etter de fire I-ene bygger opp under de
karaktertrekk kreative mennesker innehar som jeg trakk frem i kapittelet om kreative

personcr.

126 Kaufmann, Hva er kreativitet.,136
127 1hid. 23

72



I byra B har organisasjonen vart preget av en ledelsesform dominert av overvaking
og sanksjoner. Medarbeiderne har derfor sluttet eller blitt mer opportunistiske. En av
medarbeiderne viser en tydelig opportunisme til den tidligere lederen her:

Informant: Det var en intern snakkis da, alle hadde samme...

Forsker: Sa alle snakket om det? Sa det var ikke slik at alle gikk rundt og brant inne med
problemet?

I: Nei,

F: Ah, det er jo bra da?

I: Jo, men det er nesten lika felt det ogsa, at alle er enige, og alle sier det, men ingen kan
gjgre noe med det, for det gar ikke an a skape dialog, det er bare envegskommunikasjon.

En spenning mellom ledelse og medarbeider som vi ser illustrert over vil bidra til a trigge
interne konflikter og skape utrygghet i organisasjonen. Dette kan igjen skape darlige kreative

arbeidsforhold.

5.4.3 Fysisk kontekst

Den fysiske konteksten er med pa a prege den daglige samhandlingen mellom medarbeiderne
samtidig som den understreker strukturen i organisasjonen. Felles for de to byraene er at de er
organisert i helt eller delvis apne kontorlandskap.

Det fysiske miljget i byra B er preget av farger og moderne mgbler. Det er hgyt under
taket, og lokalet har store hvite flater i kombinasjon med sterk oransje, som er en
oppkvikkende farge. Lokalene har store apne vinduer med god utsikt som gjgr det lett & la
tankene fly fritt mens gyene hviler pa havet. Det finnes flere mgterom og en sofagruppe
plassert i tilknytning til biljardbordet som vi finner i midten av lokalet.

Alle de kreative er samlet i et apent landskap. De administrative har derimot kontorer
i en annen avdeling i etasjen der selskapet holder til. Dette bidrar til a forsterke avstand
mellom de kreative og de administrative. Byra B deler ogsa etasje med et annet reklamebyra i
samme konsern. Dette andre byraet har hatt stgrre problemer med a handtere finanskrisen, og
har mattet permittere flere av sine medarbeidere. Derfor star mange pulter tomme.
Medarbeiderne i byra B sitter igjen i et stort tomt lokale som skaper en spesiell stemning. En
av informantene beskriver situasjonen slik:

Na er de fysiske lokalene helt grusomme. Litt spgkelsesaktige. Jeg tror ikke det er

avgjgrende, men jeg tror at man ved & sitte tettere sammen kan fa til et mer levende miljg, og

det er jo positivt.
De kreative i byra B sitter gjerne ogsa med hodetelefoner pa grene, og pa den maten ignorerer
de det som skjer rundt dem. Som forsker var det enkelte ganger litt ubehagelig 8 komme om

morgenen. Enkelte medarbeidere enset meg ikke, og sa ikke opp av skjermen da jeg kom.

Noen dager startet dermed litt negativt i og med at jeg ikke fikk et sikkelig "Hei”.
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Jeg stiller spgrsmal ved om dette er noe som kun gjelder meg som forsker og som
utenforstaende. Under observasjonen blir det derimot klart at det ikke bare gjelder meg. Det
er flere som mgter pa arbeid uten a fa en hyggelig og imgtekommende hilsen. Enkelte
kreative forholder seg i stor grad til hverandre pa samme méate som de forholder seg til meg.
Noen medarbeidere er likevel hgflige og imgtekommende bade overfor meg og sine
kollegaer. Det er samtidig tydelig at enkelte dominerer den sosiale konteksten med negativ
innflytelse.

Det er ingen av informantene som synes maten de fysiske lokalene i byra B fungerer
seerlig bra. Ledelsen har derfor bestemt seg for a gjgre endringer for a bedre situasjonen. Nar
det kommer til a skje er derimot usikkert. Den nye byralederen beskriver fremtidsvisjonene
slik: ”Det skal vere litt sann uformelt, og vi ser na vekk i fra kontorene og slik vi sitter i dag,
og sa tenker vi helt nytt. Vi har jo mer enn nok plass, sa vi skal klare a lgse det pa en mate.”

I byra A er det lavere under taket, men ogsa her er lokalene preget av moderne
interigr; hvite flater kombinert med sterke farger. Lokalene til byra A er mindre enn hos byra
B. Det skaper en mer intim atmosfare. Alle medarbeiderne i byraet sitter samlet i et apent
kontorlandskap hvor de administrative sitter samlet i den ene enden av lokalet, som er
rektangulart, mens de kreative sitter overfor hverandre i en lang gang nedover i rommet. De
kreative sitter dermed tett inntil hverandre og like overfor hverandre, kun adskilt av rgde
skillevegger til sidemannen, og dataskjermen som star foran ansiktet til den som sitter pa
andre siden av rommet. En av informantene beskriver det a sitte i kontorlandskap slik:

» Apent kontorlandskap krever selektiv hgrsel, det er tidsbesparende, understreker var flate
struktur og understreker anarkiet. Det gir ogsa rom for impulsivitet!”

Har medarbeiderne behov for ro tar de ogsa i byra A pa hodetelefoner med musikk
eller radio pa grene. Avstanden er derimot sa liten mellom de ulike pultene at det ikke er noe
problem & fa oppmerksomheten ved a prikke naboen pa skulderen eller a veive med en arm.
En av informantene beskriver utfordringen med 4 sitte i Apent landskap slik: ”Apent landskap
er bade positivt og negativt. Vi blir en stgrre enhet, men det blir litt mye roping.” En sentral
faktor ved plasseringen er at byralederen sitter pa en slik mate at han til enhver tid er vendt
mot dgrapningen. Nar han er pa plass ma alle som kommer inn i lokalet mgte hans hilsen.
Miten byralederen er plassert i lokalet bidrar til at den som kommer inn i rommet far en
umiddelbar fglelse av & bli sett. Pa denne maten bidrar den fysiske organiseringen til at
lederen pa en enkel mate kan styrke inntrykket hos medarbeiderne av individuell

oppmerksomhet.
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6. Drofting og konklusjon

Denne studien bygger pa et argument om at kreativitet kan laeres og tilrettelegges for. Alle
organisasjoner som er avhengig av nyskaping kan strukturere organisasjonen med
utgangspunkt i de fire P-ene for & utvikle det kreative potensialet som ligger i virksomheten.
Johannessen og Olsen mener mélet med systemisk kreativitet er & bygge hver enkelt
medarbeiders kreativitet, og utvikle den internt i en organisasjon.'*®

Jeg har nd vist hvordan momentene i 4P-modellen fungerer i to reklamebyra. For &
skape gode vilkér for kreativitet mé disse faktorene vare vektet pé en hensiktsmessig mate.
Sammenhengen mellom de fire P-ene kalles systemisk kreativitet, og beskriver hvordan
kreativitet fungerer i organisasjoner.

I dette kapittelet vil jeg diskutere hvordan forholdet mellom de fire P-ene blir
presentert i to ulike modeller for systemisk kreativitet. Jeg vil deretter legge frem en
alternativ modell som tar utgangspunkt i empirien. Denne modellen vil jeg bruke til &
sammenfatte dataene presentert i denne studien. Til slutt vil jeg oppsummere og konkludere

med 4 svare péd problemstillingen jeg stilte innledningsvis.

6.1 To modeller for systemisk kreativitet
Kreativitet ma, i et systemisk perspektiv, forstas pa den maten at de fire P-ene til enhver tid

pavirker hverandre. Kreativitet kan ikke vurderes uten a ta hgyde for personlige, prosessuelle,
kontekstuelle og produktrelaterte faktorer. I Johannessen og Olsens teori om Positiv ledelse

presenteres en modell for systemisk kreativitet som ser slik ut:

2% Johannessen og Olsen, Positivt lederskap., 275.
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Kreativitet 1
virksomheter

PLASS

Kreativitet og de fire P-er.'”

I denne modellen ser vi at de fire faktorene person, prosess, produkt og plass pavirker
hverandre jevnt, og er vektet likt. Johannessen og Olsen har valgt & oversette ”context” til
plass i fremfor & bruke kontekst. Det avgrenser forstaelsen av begrepet til 4 gjelde det jeg
forstar som arbeidsplass. Konteksten blir pd den maten tydelig avgrenset til & omhandle kun
det som skjer innenfor en organisasjons fire vegger i denne modellen.

I sin CPS- teori presenterer Isaksen en annen modell for systemisk kreativitet.
Isaksens modell viser det gjensidige avhengighetsforholdet de fire faktorene har pd denne

maten;

' 1bid.,274.
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N

I den forste modellen ser vi at alle faktorene har like stor pavirkning pa kreativiteten,

Systemisk tilncerming til kreativitet'”

og er vektet likt. En idé oppstér i Johannesen og Olsens modell som et resultat av at de fire
faktorene konstant pavirker hverandre. I Isaksens modell kan vi derimot forsta vektingen av
faktorene slik at kontekst spiller en storre rolle, fordi denne faktoren er gitt starre plass, og
omslutter de andre. En idé oppstar i denne modellen i krysningspunktet av prosess, produkt
og personfaktorene som til enhver tid omsluttes av konteksten. Innledningsvis skrev jeg at
Isaksen m.fl. har en prosessuell tiln@rming til kreativitet. Vi har ogsa sett at CPS er et
rammeverk for kreative prosesser. Dette skiller seg fra det inntrykket modellen gir, fordi det
her kan se ut som konteksten spiller den viktigste rollen.

Modeller for systemisk kreativitet kan i fglge Drazin m.fl. ha enkelte metodiske
svakheter fordi det i stor grad har blitt konstruert definisjoner og generaliseringer pa
bakgrunn av mindre grupper og smé organisasjoner. "'

Det er altsa viktig a ha i bakhodet at teorier knyttet til systemisk kreativitet kan vare

mer gyldige 1 organisasjoner med tretti ansatte fremfor organisasjoner med tre tusen ansatte.

%% Isaksen, Dorvall, og Treffinger, Creative approaches to Problem Solving., 8.
! Drazin, Glynn, og Kazanjian, "Multilevel Theorizing about Creativity in Organizations. A
Sensemaking Perspective. ."
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6.2 Forslag til en ny modell
Forskning pé kreativitet har i stor grad konsentrert seg om kreative personer og deres unike

egenskaper, eller hvordan kreative prosesser foregar. P4 midten av 90-tallet kritiserte Theresa
M. Amabile den manglende kontekstuelle forstielsen av kreativitet. Hun skriver: ”Selv om
forskere pa kreativitet i flere ar har spekulert pa om press” (kontekst) kan ha noen betydning
for kreativiteten, er det forst i de senere dr at forskningsmiljeene har sett viktigheten av
dette.”"**

Amabile argumenterer for at man kun kan fa en fullstendig forstaelse av kreativitet
ved 4 ta heyde for sosiale (kontekstuelle) faktorer i et sosialpsykologisk perspektiv.'> I
ettertid har ogsé flere CPS- teoretikere tatt mer heoyde for at bade interne og eksterne
kontekstuelle faktorer kan pavirke kreativiteten i organisasjoner.

Intern kontekst er, som vi har sett, organisasjonskultur, organisasjonsklima og
ledelsesstrategier. Ekstern kontekst er derimot alle andre faktorer som foregér utenfor en
organisasjons fire vegger, men som samtidig kan pavirke det som skjer internt i
organisasjonen.

Jeg vil foresld, pa bakgrunn av analysen, at en modell for systemisk kreativitet i
reklamebyra ber inkludere tid og fysisk miljo 1 den interne konteksten. Jeg foreslar dette fordi
analysen viser at disse to punktene understreker de andre faktorene; kultur, klima og ledelse.

I senere tid har ogsa flere CPS—teoretikere tatt mer hgyde for bade interne og eksterne
kontekstuelle faktorer som sentrale i pavirkningen av kreativt arbeid i organisasjoner.
Eksterne kontekstuelle faktorer blir likevel fgrst behandlet som en faktor innenfor klima og
kultur, og blir pd den méaten en indirekte pavirkning pa kreativiteten.

I perioden da mitt datamateriale ble hentet inn ble det trukket frem en ekstern
kontekstuell faktor som informantene mente hadde stor direkte pavirkning pa kreativiteten.
Det var den ekonomiske nedgangen vi opplevde i verdensekonomien hasten 2008.
Reklamebyrdene leverer en vare som det er vanskelig for mange kunder 4 prioritere, og bruke
penger pa, nar de selv er i en vanskelig skonomisk situasjon. Det gjorde reklamebransjen
spesielt utsatt da finanskrisen ble et faktum. Pa bakgrunn av dette vil jeg foresld at en modell
for systemisk kreativitet i reklamebyrd ogsé ber inkludere eksterne kontekstuelle faktorer.

I tillegg vil jeg, fordi jeg innledningsvis hevdet at alle problemer et reklamebyré skal

lose har samme grunnleggende problemstilling - Hvordan skape okt

2 Min oversettelse fra: Amabile, Creativity in Context: Update to The social Psychology of
Creativity.,16.
133 Ibid. 270.
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merkevaregjenkjenning/salg hos kunde X- ,argumentere for at en modell for systemisk
kreativitet ber legge stor vekt pa prosessen.
Med dette som utgangspunkt velger jeg a presentere en ny modell for systemisk

kreativitet i reklamebyra som ser slik ut:

4 N

PRODUKT
Resultat

PROSESS
Miten arbeidet
blir lagt opp

INTERN

KONTEKST
Klima, kultur,

ledelse, tid og

fysisk miljg EKSTERN
KONTEKST
Samfunn

Modell for systemisk kreativitet i reklamebyrad

I midten av modellen finner vi nye idéer som er resultatet av kreativiteten definert av
modellen i sin helhet. Jeg velger deretter a vektlegge produkt og personfaktorene likt fordi
disse faktorene i stor grad henger sammen. Jeg gir dernest prosessene storre plass i min
modell. Utgangspunktet for det er pastanden om at alle oppdrag et reklamebyré skal lese har
samme problemstilling. Jeg viser deretter at intern kontekst omslutter de andre faktorene. Til

sist inkluderer jeg eksterne kontekstuelle faktorer i modellen.

Produkt
Produkt er resultatet av arbeidet som blir gjort i reklamebyraene. Analysen viser at produktet

i stor grad er et resultat av de faktorene personene vektlegger i forhold til Besemers CPAM-
modell. I byrd A er primarmalet & svare pa kundens problem, og fokuset pa Besemers
problemlosningsfaktor er derfor stort. I byrd B er primarmalet & lage gode kreative lgsninger.
Primermalet i byrd B ligger derfor pa kreativitetsfaktoren i Besemers modell. Uansett méal er

reklamebyraene er avhengig at produktene skaper gode kommersielle resultater for bedriften.
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Analysen viser at medarbeiderne i byrd B ikke er like samstemte i hvilke mal som er
viktigst. Den nye byralederen mener problemlesningsfaktoren er avgjerende, mens en av de
kreative uttaler at det er viktigere & vinne priser. Ulik forstaelse av hvilke mal som skal
vektlegges kan skape utrygghet i organisasjonen. Dette kan igjen gi svekket folelse av

eierskap hos medarbeiderne, fordi det kan oppleves som om ikke alle drar i samme retning.

Person
Eierskap blir sammen med forstéelse av ulikheter og utnyttelse av kompetanse trukket frem

som avgjerende for at personer skal kunne utvikle sitt kreative potensial i en organisasjon. Vi
har sett at personers karaktertrekk er preget av motsetninger, eller det Csikszentmihalyi kaller
Januspersonlighet. Flere teoretikere trekker ogsa frem at kreative personer har behov for
frihet for a utvikle sine s@rskilte kreative trekk.

Medarbeiderne i byrd A arbeider i en organisasjon med strenge organisatoriske og
prosessuelle rammer. Pa tross av denne strukturen viser analysen at medarbeiderne opplever
stor grad av frihet til & vere kreative innenfor disse rammene. I byra B har de fa rammer, og
ingen tydelig mate & organisere arbeidet pa. Ogsa her opplever medarbeiderne stor grad av
frihet til & vere kreative, men pa en annen mate.

Ggran Ekvall skriver at en av de viktigste oppgavene ved a tilrettelegge for kreativitet
i organisasjoner, er a fjerne barrierer som kan hindre apenhet, god selvtillit, spontanitet og
fleksibilitet. '**

Det kan se ut til at maten prosessene er lagt opp i byra A fjerner slike barrierer. Det
kan derimot se ut til at den manglende strukturen pa prosessene i byra B skaper grobunn for
slike barrierer. Ved a fjerne slike barrierer skaper man trygghet i organisasjonen. I fglge
informantene i begge byraene er trygghet avgjgrende for at personer skal tgrre a vaere
kreative. En av informantene sier det slik:

God internkommunikasjon gir trygghet, og du vet hva som skjer rundt deg. Vertfall na i
finanskrisen har det vert viktig & vere dpen. Nar folk slutter eller blir sagt opp eller slike ting,
sa blir en litt sann; hvor star jeg pa listen?

En annen informant sier dette om trygghet: ”Jeg tror det er viktig at alle fgler seg trygge og
tgr & vise det de har i seg, og at ingenting holder dem tilbake.” En tredje informant beskriver

trygghet som avgjgrende med dette utsagnet:

Du maé ha trygghet i bunn, og sa tror jeg ogséa at man ma skape et konkurransemilj@, hvor en
pa en mate fyrer hverandre litt opp, og hvor man utfordrer hverandre og hvor man gnsker a bli
bedre. Da far man en slik kultur hvor man er sdnn brennende engasjert i det kreative][...|Det
skal ikke vere fiendtlig, mer litt sann latter og g@y, men innerst inne har man jo til syvende

% Oversatt av meg Ekvall, Kreativitet och kreativ problemlosning.
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og sist lyst & vaere bedre enn de andre[...]Det er liksom det & finne den balansegangen mellom
det konkurranseelementet, og den tryggheten som ma ligge i bunn. For hvis du ikke er trygg
sa tror jeg aldri du leverer godt kreativt heller.

Trygghet blir altsd av mine informanter sett pa som en basal faktor for at personer skal kunne

bidra kreativt i organisasjoner.

Prosess
Videre i modellen velger jeg, med utgangspunkt i pastanden om at alle problem et

reklamebyra skal lose har samme problemstilling, & gi prosessen sterre plass enn Isaksen gjor
1 sin modell. Som vist over skaper de prosessuelle rammene gode forutsetninger for utnyttelse
av kreative personers potensial i byrd A. Mangelen pé slike rammer i byré B kan skape det
Goran Ekvall kaller kreative barrierer.

I byra A legges det vekt pa en ryddig og strukturert organisering av arbeidet. Ethvert
prosjekt skal ha en skriftlig brief som forst blir utformet av prosjektlederen og kunden.
Deretter omformuleres briefen til en kreativ brief. Dernest gar hvert prosjekt gjennom en
organisert idégenerering hvor det blir brukt ulike verktey som gir alle problemleserne samme
forutsetning til & veere kreativ. Byraet legger ogsé inn tid til inkubasjon. Nar idéene har
inkubert fortsetter prosessen med organisert idéfokusering hvor det ogsa blir brukt ulike
verktey for & finne de beste idéene. I denne fasen trekker de ofte inn spesialkompetanse pé
formatet reklamen skal produseres pa. Etter fokuseringen blir det produsert skisser. Skissene
skal diskuteres internt i byrdet for disse blir presentert for kunden. Er kunden forneyd, blir
produksjonen satt i gang.

En avgjerende faktor for & skape gode organisatoriske forhold for kreativitet mener
Goran Ekvall er & gi rom for disiplinert kreativitet. Denne informanten stetter Ekvall med
dette utsagnet:

Det er en myte i reklamebransjen at hvis du har tid og kan sette deg ned rundt et bord med en
cola i handen og beina pa bordet, sa er du kreativ. Det er den darligste kreative fasen jeg har
erfart. Jo mer fokusert, jo mer kreativ.

En gjennomgéende streng struktur ga stgrre fokus og mer effektivitet i byra A. Den
manglende strukturen i byra B fgrte derimot, som jeg har vist i analysen, til misforstaelser og
feiltolkinger som ble kostbare for byraet. Effektivitet kan i reklamebyrasammenheng hevdes
a veere svert viktig fordi kreativiteten er et middel for a drive butikk. Johannessen og Olsen

papeker at en sjelden finner organisasjoner som systematisk har utviklet en struktur som
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bygger opp under kreativiteten.'” Jeg vil hevde at byrd A er et eksempel pa nettopp en slik
organisasjon.

Intern kontekst

Videre i min modell viser jeg at intern kontekst, altsd ledelse, kultur og klima, i likhet med
Isaksens modell, omkranser de tre P-ene i sentrum. Jeg velger i tillegg a legge inn tid og
fysisk kontekst som underpunkter til intern kontekst. CPS er et ledelsesverktey for
organisasjoner som ensker a utvikle medarbeidernes kreative potensial. Jeg vekter faktorene i
modellen slik fordi det 1 analysen blir tydelig at ledelsen har en avgjerende rolle 1 arbeidet
med & forlese sin egen og medarbeidernes kreativitet.

Byréd A blir i praksis ledet slik teori om transformasjonsledelse beskriver at kreative
organisasjoner ber ledes. En transformasjonsleder gir medarbeiderne oppmerksombhet, lar
dem utvikle sine kreative egenskaper, og involverer medarbeiderne i viktige spersmal.
Lederen i byra A er for mange av medarbeiderne et forbilde. Denne ledelsesformen skapte
gode forhold for kreativiteten.

I byra B viser analysen at organisasjonen er blitt ledet pa en annen mate.
Informantene hevder den tidligere lederen var en person det “ikke gikk an & diskutere med”.
Denne lederen hadde neye overvéket de kreative, og involvert seg mer enn han gjerne burde.
Denne lederen skapte et vanskelig kreativt arbeidsmiljo fordi han gjorde medarbeiderne
usikre pa seg selv, pa organisasjonen og pa lederen.

Lederen er den viktigste personen til & utvikle og endre kulturen i en organisasjon.
Kulturen er normer, verdier og méaten medarbeiderne forholder seg til hverandre i det daglige.
Maten en organisasjon blir ledet pa vil sette seg i1 kulturen og kan pévirke den daglige
samhandlingen mellom medarbeiderne, altsé klimaet.

Som vi har sett over, velger jeg a legge inn tid og fysisk miljo i den interne
konteksten. Analysen viser at all kreativ aktivitet i reklamebyra foregar i en avgrenset
tidsperiode. Alle produksjoner har en deadline. Arbeidsdagen i byra A er lagt opp pa en mate
som legger opp til skapende veksling og gir rom for inkubasjon. Arbeidsdagen i1 byra B tar
derimot verken hensyn til inkubasjon eller skapende veksling, noe som ser ut til 4 resultere i
mindre effektiv utnyttelse av arbeidstiden.

Analysen viser ogsé at medarbeiderne i byrd B kunne tenke seg en annen organisering

av tiden for & slippe og risikere & bruke for mye tid pa a arbeide 1 feil retning, slik det ble

1% Johannessen og Olsen, Positivt lederskap.
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gjort to ganger under observasjonsperioden. Ved & ha flere sakalte “touchdowns” underveis i
prosessen vil de 1 byraet kunne oppdage, og avverge, feil tidligere i prosessen.

Det fysiske miljoet spiller ogsa en rolle for det kreative arbeidet i reklamebyraene.
Analysen viser at den fysiske konteksten understreker og bygger opp under kulturen, klimaet
og maten organisasjonen er ledet pa. Jeg eksemplifiserer dette poenget i analysen ved & vise
at lederens pult i byrd A, som var plassert like ved inngangen og var synlig for alle som kom
inn deren styrket medarbeidernes folelse av individualisert oppmerksomhet. Analysen viser
ogsa at spillene medarbeiderne kunne benytte seg av i arbeidstiden kommuniserer at byrdene
onsker en avslappet og leken tiln@rming til arbeidet.

Ekstern kontekst

Jeg vil til sist, med utgangspunkt i empirien, hevde at finanskrisen var en ekstern kontekstuell
faktor som hadde direkte pavirkning pa kreativiteten i reklamebyraene. En av informantene
illustrerer hvordan finanskrisen hadde en direkte pavirkning pa det kreative arbeidet slik:

For var det litt mer sann, mellom 40-60 000 kroner ish. Da fikk man mer fritt rom til &
designe. Na skal kunden overleve, og de skal ha det akkurat som fgr, og det mister man
kreativt spillerom pa. Noen kunder forsvinner veldig masse. Mange begynner med litt mer
inhouse, eller de dropper kanskje & produsere ting som de gjorde fgr. De er heller ikke sa
veldig dpen for forbedringer og kreative innspill.

Mange av byrdkundene valgte a bruke mindre midler pa markedsfgring som fglge av
finanskrisen. Det rokket ved hele livsgrunnlaget til de to reklamebyraene. Det ga mindre
kreativt spillerom. En av informantene illustrerer det slik:

Vi har aldri gjort s& mye pa newbees (les. nye kunder) som vi har gjort de siste halve aret.
Det har gatt ut over det metodiske og kreative arbeidet[...] Men vi har hat en tilsalgsprosent
pa 50 prosent nér det kommer til de prosjektene vi har vert involvert i. Det bidrar til en
trygghet i organisasjonen og for alle som jobber her.

Informanten sier at endringen i fokuset bidro til trygghet og stabil gkonomi i en turbulent
periode. Da det stod pa som verst, ga likevel de gkonomiske utfordringene de kreative mindre
kreativ frihet, mindre tid og mindre mulighet til a jobbe med a generere mange idéer som,
ifglge Osborn, er avgjgrende for kreativ kvalitet."*®

Ekstern kontekstuell pavirkning er det vanskelig a gjgre noe med. Maten bade positiv
og negativ pavirkning fra den ytre konteksten handteres er likevel en svart viktig oppgave

ledelsen ma ta seg av.

1% Osborn, Applied Imagination: Principles and Procedures of Creative Problem-solving.

83



Da finanskrisen ble et faktum, hadde byra B fétt en ny leder som pa samme mate som
lederen i byra A sa viktigheten av a skaffe gkonomisk stabilitet. Den nye lederen beskriver
opplevelsen slik:

Finanskrisen ble jo nesten offisielt &pnet den dagen jeg fikk ngkkelen, og det var mange ting
pa en gang. Det er mye som skal gjgres, og man far likesom ikke tid til alt. Det er utrolig
mange ting jeg har lyst & fa gjort. Det var mye av det byraet hadde drevet med som hadde
stoppet opp, og alt métte skapes som ny business.

Handteringen av krisen opplevdes ulikt i de to byraene. Den tidligere lederen i byra B prgvde,
i tiden fgr han sluttet, & skremme medarbeiderne til a levere bedre og mer. Han truet hver uke
med permitteringer og oppsigelser. Denne strategien ble lagt om med den nye lederen.
Frykten ble likevel hengende igjen i kulturen. I byra A ble det i samme periode satt fokus pa
kommunikasjon og motivasjon. Tiltakene som ble gjort for at byraet skulle komme seg ut av
krisen ble tydelig formidlet og delt av medarbeiderne.

En internasjonal finanskrise er noe vi heldigvis ikke opplever hvert ar. Krisen
illustrerer likevel godt at eksterne kontekstuelle faktorer kan ha direkte pavirkning pa
kreativitet i reklamebyra. Jeg vil derfor argumentere for at en modell for systemisk kreativitet

i reklamebyra bgr inkludere denne faktoren som en direkte pavirkning.

7. Konklusjon

Jeg startet mine studier av kreativitet i reklamebyra i en vanskelig samfunnsgkonomisk
periode. Det ene byraet hadde ogsa nettopp innsett at maten organisasjonen var blitt ledet pa
ikke ga grobunn for et blomstrende kreativt miljg. Analysen viser to byraer som pa enkelte
omrader er like, og som pa andre omrader er svert forskjellige.

I analysen ble det ogsa klart at lederen har stor betydning for hvordan medarbeidere i
mindre organisasjoner utvikler sitt kreative potensial. Analysen viser at
transformasjonsledelse er en mate a lede organisasjoner pa som skaper grobunn for
kreativitet. Vi har ogsa sett at organisasjoner kan, ved a legge vekt pa gode rutiner for
hvordan arbeidsprosessene blir gjennomfgrt, oppna fruktbare resultater i form av gode
kunderelasjoner og sterk gkonomisk vekst.

En organisasjon som pa den andre siden blir ledet av en transaksjonsleder, som har
sterkt fokus pa overvaking og kontroll, og som dyrker en hierarkisk struktur, kan skape

vanskelige kreative arbeidsforhold.
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Med utgangspunkt i 4P-modellen vil jeg si at funnene i denne studien kan ha en viss
generell relevans, eller det Barbara Gentikow kaller overfgrbarhet, nar det kommer til ledelse
av kreative organisasjoner."’ Jeg vil derfor svare pé problemstillingen slik:

Systemisk kreativitet er et verktgy som kan brukes i ledelse av organisasjoner som er
avhengig av kreativitet for a skape innovative og gkonomisk bearekraftige resultater.

Nar en organisasjon ledes med de fire P-ene som rettesnor kan det skape gode
kreative arbeidsforhold.

Reklamebyraer spesielt, kan ved a vekte faktorene slik jeg foreslar i min alternative
modell, skape gode vilkar for kreativ reklameproduksjon.

A lede en organisasjon i et systemisk perspektiv vil kunne bidra til, og skape rom for,
god og effektiv kreativ problemlgsning. Drazin m.fl. viser samtidig at det systemiske
perspektivet i forste omgang er gyldig i mindre organisasjoner.”*® Det betyr at det er behov
for mer forskning pa feltet. Spesielt vil det vere viktig a forsta, og & utvikle redskap, for a
fremme kreativitet og nyskaping i stgrre og mer komplekse organisasjoner, som for eksempel
Statoil. Det a forsta hvordan man kan skape rom for god og effektiv kreativ problemlgsning i
organisasjoner, store som sma, er noe som i disse dager oppleves som spesielt aktuelt i

oljenasjonen Norge.

7 Gentikow, Hvordan utforsker man medieerfaringer?
¥ Drazin, Glynn, og Kazanjian, "Multilevel Theorizing about Creativity in Organizations. A
Sensemaking Perspective. ."
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8. Vedlegg

Vedlegg 1: Kontrakt med byra B, undertegnet av byrdlederen og meg for a etablere formell

adgang.

torsdag 18. juni 2009 11:07

Subject: Re: Avtale om samarbeid ang. Mastestudie i metodisk kreativitet
Date: onsdag 17. juni 2009 11.29

From: .

To: Henriette S Seether <hsaether@gmail.com>

Jeg bekrefter med dette at har inngatt et samarbeid med student
Henriette S. Saether i forbindelse med hennes masteroppgave i medievitenskap

Mvh

Byraleder
Den 3. juni. 2009 kl. 11.12 skrev Henriette S Saether:

Avtale om samarbeid med masterstudent Henriette S. Saether

gnsker a inngd, ved a svare
bekreftende pa denne e-posten, et samarbeid med student Henriette S.
Saether for hennes masteroppgave i medievitenskap hvor hun skal studere
metodisk ideutvikling i kreative kommersielle team.

Seether skal i Ippet av september 2009 veere tilstede i iomlag4
uker for a observere og a studere de prosesser som fgrer frem til at
ideer oppstar, artikuleres og videreformidles.

| etterkant av den deltagende observasjonen vil Sather transkribere og
bearbeide materialet fra observasjonsperioden fgr hun vil komme
tilbake 3 intervjue 3-4 viktige karakterer i idéutviklingsprosessen.

[ vil fa fglge studien frem til avsluttet arbeid, og fa lese
det ferdige resultatet for a sjekke at den informasjon og de

resultater som her kommer frem er riktige.

Bergen 3.juni 2009
Henriette S. Seether
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Vedlegg 2: Kontrakt med byra A, undertegnet av byralederen/konsulent og meg for & etablere

formell adgang.

mandag 22. juni 2009 14:25

Subject: Re: Avtale om samarbeid med masterstudent Henriette S. Sether
Date: onsdag 6. mai 2009 11.27

From: . . .

To: Henriette S Saether <hsaether@gmail.com>

Jeg bekrefter avtalen med Henriette

Hilsen 002

Henriette Saether <hsaether@gmail.com> skrev fglgende den 06.05.09 11.01:
Avtale om samarbeid med masterstudent Henriette S. Seether

gnsker a innga, ved a svare
bekreftende pa denne e-posten, et samarbeid med student Henriette S.
Saether for hennes masteroppgave i medievitenskap hvor hun skal studere
metodisk ideutvikling i kreative kommersielle team.

Seether skal i Igpet av juni 2009 veere tilstede i iomlag4
uker for & observere og studere de prosesser som fgrer frem til at
ideer oppstar, artikuleres og videreformidles.

| etterkant av den deltagende observasjonen vil Seether transkribere og
bearbeide materialet fra observasjonsperioden fgr hun vil komme
tilbake a intervjue 3-4 viktige karakterer i ideutviklingsprosessen.

vil fa fglge studien frem til avsluttet arbeid og fa lese

det ferdige resultatet for a sjekke at den informasjon og de
resultater som her kommer frem er riktige.

Bergen 6. mai 2009
Henriette S. Saether

Page 1 of 1

&9



Vedlegg 3: Intervjuguide brukt i de semistrukturerte intervjuene.

INTERVJUGUIDE MASTEROPPGAVE I MEDIEVITENSKAP
Henriette S. Szether

Hva: Kreativ problemlesning i reklamebyrd
Hvorfor: Skape sterre forstdelse for metodisk kreativitet.
Hvordan: Deltagende observasjon og halvstrukturerte intervju.

Forutsetninger for kreativt arbeid
1) Bakgrunn/utdanning/tid i reaktor
Jobben som prosjektleder- kreativ prosjektleder?.
Jobb som kreator:

2) Hyvilke faktorer mener du er sentrale for a legge til rette for kreativt arbeid i denne
organisasjonen? Her vs. Generelt?
- Lokaler, arbeidsrom. - lav tone (Rosa sofa) BALLER OG ROCKERINGER)
- Organisasjonsstruktur
- Arbeidsmilje/ kultur.
- Forholdet Prosjektleder og Kreator
- Motekultur, mater som blir flyttet, interne vs. Kunden (Truls)
- Lonn/ belonning — Lunsjen - Nice to have/ need to have.
- Kommunikasjon/ Intern
- Forbedringer
- Ledelse

Hvor viktig er det & ha det goy pa jobb?
Hvilke prosjekter liker du a jobbe med?

Den kommersielle kreativitet
1) Hvordan ser du pé kreativiteten i denne organisasjonen; Hvordan opplever du begrepet
kommersiell kreativitet?
- Trygghet, begrensinger, deadlines, ekonomi
- Hva er destruktivt/motiverende
- Finanskrise?

2) Hvordan legger du opp for utviklingen av et prosjekt?
- Brief, idédugnad, foredling, Idéjustering.
- Reglene for idéarbeid:

3) Kan du fortelle meg om vertkeyene som dere bruker, Hvor ofte blir de brukt og pa
hvilke niva?
Kjenner du til kreative verktoy?

4) Hyvilke forhold har du til idé og foredlingsverktoyene?

5) Nar vet du et produkt er bra

6) Huvilke posisjon har effekt i forhold til den kreative prosessen

7) Hva mener du om péstanden; all markedsforing er god markedsfering?
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tater fra intervjuene i matrise.

: Eksempel pa organisering av si

Vedlegg 4
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