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van de onderzoeksresultaten ver-

w ijzen w e g raag  naar b ovenstaand 

rap p ort.

Theoretische achtergrond

G ezien h et b elang  van c reativi-

teit is de voorb ije dec ennia h eel 

w at onderzoeks aandac h t b esteed 

aan h et identific eren en b esc h rij-

ven van de fac toren die w erk-

nem ersc reativiteit stim uleren of 

verh inderen (voor rec ente review s, 

zie P erry -S m ith  &  S h alley , 2 0 0 3 ; 

S h alley  &  Z h ou, 2 0 0 8 ; S h alley  et 

al., 2 0 0 4 ). D e b elang rijkste c on-

c lusie die uit deze onderzoeken 

naar voor kom t, is dat w erknem ersc reativiteit b eïn-

vloed w ordt door individuele fac toren, c ontex tuele 

fac toren en de interac tie tussen b eide. K ijken w e 

naar individuele fac toren, dan kw am en onderzoe-

kers tot de vaststelling  dat c reatieve uitsp atting en 
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waarschijnlijker zijn indien de creatieveling flexibel 

is in het opnemen van informatie (M cCrae & Costa, 

1 9 9 7 ), problemen graag oplost op een innovatieve 

manier (Kirton, 1 9 9 4) en openstaat voor verande-

ring en nieuwe ervaringen (Feist, 1 9 9 8). W erpen we 

een blik op con textuele factoren, dan is de belang-

rijkste bevinding dat managers en organisaties cre-

ativiteit stimuleren door creatieve werkdoelstellin-

gen vast te leggen en werk nemers ontwikkelings-

gerichte feedback te geven bij het nastreven van 

deze doel stellingen (Zhou & Shalley, 2008).

O pmerkelijk is dat deze indrukwekkende hoe-

veelheid onderzoek hoofdzakelijk is gestoeld op 

de conceptualisatie van creativiteit als ‘uitkomst’. 

O nderzoekers hebben kritische succesfactoren van 

creativiteit geïdentificeerd door te kijken naar de 

concrete creatieve resultaten die worden geboekt, 

zoals bijvoorbeeld het aantal nieuwe producten dat 

wordt uitgebracht of het aantal patenten dat wordt 

neerge legd (onder andere George & Zhou, 2001 ; 

O ldham & Cummings, 1 9 9 6 ; T ierney & Farmer, 

2002).

Dit betekent echter dat we nauwelijks over informa-

tie beschikken met betrekking tot creativiteit als ‘pro-

ces’. W einig is geweten met betrekking tot de manier 

waarop werknemers een creatief idee ontwikkelen, 

perfectioneren, evalueren en uiteindelijk omzetten 

in praktijk en komen tot een succesvol creatief eind-

resultaat (M umford, 2000; Drazin et al., 2008).

E en blik werpen op het creatieve proces is dan ook 

de voornaamste doelstelling van dit onderzoek. In 

navolging van voorgaand onderzoek tekenen we 

het crea tieve proces uit in drie fasen: idee-gene-

ratie, idee-promotie en idee-implementatie (onder 

andere Janssen, 2000, 2001 ; Scott & B ruce, 1 9 9 4; 

Van der Vegt & Janssen, 2003). Idee-generatie ver-

wijst daarbij naar het bedenken van een creatief 

idee. In de fase van idee-promotie gaat de aandacht 

naar het verwerven van de middelen en steun die 

nodig zijn om het conceptueel idee te realiseren. 

H et creatief proces ein digt ten slotte met de ultieme 

implementatie van het idee, waarbij het in praktijk 

wordt uitgewerkt of toegepast (zie figuur 1 ).

H iernavolgend bouwen we hierop verder en zoo-

men we in op de twee bijdragen die we via dit 

onderzoek willen leveren aan literatuur en praktijk 

rond creativiteit.

Figuur 1.
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Een antwoord op tegenstrijdige 
onderzoeksresultaten

O ndanks vele onderzoeken naar de individuele en 

contextuele succesfactoren van creativiteit blijft er 

enige onduidelijkheid over wat nu precies creativiteit 

bevordert. Dit blijkt onder meer uit tegenstrijdige on-

derzoeksresultaten die uit de lite ratuur naar voor ko-

men.M et betrekking tot persoonlijkheidskenmerken 

hebben sommige studies bijvoorbeeld aangetoond 

dat introverte werknemers betere creatievelingen 

zijn. A ndere studies geven dan weer aan dat het hun 

extraverte collega’s zijn die met de beste ideeë n op 

de proppen komen. E en ander voorbeeld betreft be-

loningen: sommige onderzoekers zijn fervente voor-

standers en tonen met resultaten aan dat deze een 

gunstig effect hebben op creativiteit, andere onder-

zoekers raden beloningen dan weer ten stelligste af.

A cademici hebben gesuggereerd dat deze tegen-

strijdige resultaten te wijten zijn aan de dominante 

benadering van creativiteit als een ‘uitkomst’ die 

we hierboven beschreven (Shalley et al., 2004). 

Deze benadering negeert immers het ontwikke-

lingsproces van een creatief idee. De benadering 

van creativiteit als een ‘proces’ benadrukt daaren-

tegen dat creativiteit bestaat uit een opeenvolging 

van onderling verschillende fasen en het mogelijk 

is dat elk van deze fasen gerelateerd is aan een 

andere set van –  mogelijks tegenstrijdige –  kritische 

succesfactoren (R ank et al., 2004; Shalley et al., 

2004; U nsworth et al., 2000). Dit zou bijvoorbeeld 

een verkla ring bieden voor de tegenstrijdige onder-

zoeksresultaten rond de relatie tussen creativiteit en 

introversie en extraversie. Zo kan het dat introverte 

werknemers uitblinken in het genereren van crea-

tieve ideeë n, maar falen bij het promoten van het 

idee om de noodzakelijke organisationele steun en 

middelen te verkrijgen. In dit laatste kunnen dan 

net de extraverte werknemers uitmunten.

O p deze vaststelling bouwt de eerste contributie 

van dit onderzoek voort. Door creativiteit als een 
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proces uit te tekenen, willen we exploreren of spe-

cifieke indivi duele en contextuele factoren een ver-

schillende impact hebben op de drie fasen van het 

creatieve proces.

Een antwoord op wat nodig is om creatieve 
ideeën te realiseren

Bovendien is deze studie ook vanuit een tweede 

optiek interessant. Eerder onder zoek heeft aange-

toond dat slechts een minderheid van de creatieve 

ideeën in organisaties werkelijk vertaald wordt in 

praktijk (Ford, 1996). Conceptueel briljante ideeën 

worden soms voortijdig naar de prullenbak verwe-

zen omdat de organisatie onvoldoende stilstaat bij 

de implementatievereisten en dus bij de start van 

de applicatie de mist ingaat. In vele organisaties 

komen ideeën zelfs niet tot in het implementatie-

stadium omdat de organisatie zich volop focust op 

het genere ren van ideeën (via onder andere brain-

storming sessies en ideeënbussen) en ver volgens

uit het oog verliest dat inspanningen nodig zijn om 

de gespuide ideeën ook te promoten en te reali-

seren (Shalley, 2008). Daarom is het van groot be-

lang om die praktijken te identificeren die zowel 

werknemers als organisaties kunnen toepassen om 

de kloof te overbruggen tussen het genereren van 

een idee en dit idee daadwerkelijk in realiteit om 

te zetten.

Vanuit deze insteek focussen we in deze bijdrage 

op vijf antecedenten van creati viteit, vijf anteceden-

ten die tot nu toe het meest onderzoeksaandacht 

hebben gekregen en naar voor worden geschoven 

als cruciaal voor creativiteit (Perry-Smith & Shalley, 

2003; Shalley & Zhou, 2008; Shalley et al., 2004). 

Het gaat om persoonlijkheidskenmerken, belonin-

gen, de rol van teamgenoten, leider schap en de 

werkomgeving. Het doel is te kijken in welke mate 

deze elementen van belang zijn in elk van de fasen 

van het creatieve proces om zo richting te geven 

aan wat nodig is in de praktijk (zie figuur 2).

Methodologie

Om bovenstaande doelstelling te bereiken werd 

een inductief, kwalitatief design gehanteerd, waar-

bij voor 22 casestudies data werden verzameld via 

diepte-interviews.

Figuur 2.
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Om te garanderen dat de 22 casestudies een goede 

weerspiegeling vormden van de creatieve prak-

tijk en een rijke dataset opleverden, werden drie 

specifieke onderzoeksbeslissingen genomen. Eerst 

en vooral kozen we ervoor om cases te selecteren 

die de twee grote categorieën van creatievelingen 

omvatten (Florida, 2002): creatieve professionals of 

kenniswerkers enerzijds en creatievelingen die ac-

tief zijn in de zogenaamde ‘supercreatieve’ organi-

saties (zoals kunsten, design en media).

In tweede instantie werden de cases zorgvuldig ge-

selecteerd zodat de representa tiviteit van de verschil-

lende industrieën en bedrijfstakken (bijvoorbeeld IT, 

consultancy, farmaceutica, communicatie, enginee-

ring, productontwikkeling, enzo voort) en creatieve 

takken (bijvoorbeeld muziek, mode, design, media, 

enzovoort) zoveel mogelijk kon worden gegaran-

deerd. Om de diversiteit in praktijken en contexten 

te verzekeren, werd een groot aantal cases in de 

eerste fase gescreend en gaandeweg herleid.

In navolging van Ford (1996) werden tot slot niet 

alleen de creatievelingen zelf, maar ook andere 

sleutelfiguren in het creatieve proces geïnterviewd 

(teamleiders, senior managers, peers, betrokken 

klanten, enzovoort). Gezien hun verschillend per-

spectief op het creatieve proces werd verwacht dat 

zij mogelijks andere antece denten zouden vermel-

den.
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Procedure

Na de selectie van de casestudies werden per case-

studie gemiddeld twee diepte-interviews afgeno-

men van ongeveer anderhalf uur lengte. Deze in-

terviews verlie pen face-to-face en op basis van een 

semi-gestructureerde vragenlijst. Telkens werd ge-

vraagd om een gedetailleerde omschrijving van het 

creatieve proces, inclusief de verschillende mijlpa-

len die konden worden onderscheiden. Vervolgens 

werden de geïnterviewden verzocht de barriè res en 

kritische succesfactoren te identifice ren in elk on-

derdeel van het proces op verschillende relevante 

niveaus. Er werd gepeild naar de rol van indivi-

duele factoren, naar aspecten die verband hielden 

met het team en andere stakeholders, en naar de 

organisationele context waarbin nen het proces zich 

ontvouwde. Alle data verzameld op basis van de 

diepte-interviews werden vervolgens verwerkt via 

een kwalitatieve inhoudsanalyse, waarbij de be-

schikbare data werden georganiseerd per topic.

Productieve tegenstellingen: 
zes leerpunten voor organisationele 
creativiteit

De bevindingen die uit de analyse van de casestu-

dies naar voor komen bevestigen de nood om cre-

ativiteit als een proces uit te tekenen. Waar tot op 

heden nog vaak werd gesteld dat een welbepaalde 

factor creativiteit of bevordert of verhindert, tonen 

deze data dat dit niet eenzijdig het geval is. De ene 

fase in het creativiteits proces vraagt immers om een 

geheel andere omkadering en invulling dan een an-

dere fase. Op basis van een integrerende analyse 

van de bevindingen konden zes productieve tegen-

stellingen worden gedistilleerd die voor organisa-

ties van belang zijn bij het stimuleren van werkne-

merscreativiteit in de fases van idee-generatie, idee-

promotie en idee-implementatie.

Weten wanneer je voet bij stuk moet houden

De studie belicht dat het genereren van een idee 

slechts succesvol is indien de be denker ervan volop 

op zoek gaat naar feedback om het idee te bespre-

ken, te ver beteren en te evalueren. Eerst en vooral 

is het essentieel dat het creatieve genie openstaat 

voor feedback die het initiële idee naar een hoger 

niveau kan tillen. Verder moet de wil bestaan om 

opmerkingen en suggesties mee te nemen in de 

verdere ontwikkeling van het idee. Beide elemen-

ten – openstaan voor feedback en de bereidheid 

het idee bij te sturen – blijken echter schadelijk te 

zijn in de fase van idee-promotie. Hier duiden de 

bevindingen net op het belang van vasthoudend-

heid. Alleen door voet bij stuk te houden en geen 

toegevingen te doen aan rele vante stakeholders kan 

men vermijden dat er concessies worden gemaakt 

waardoor het idee zijn waarde verliest of volledig 

ontspoort. Creatieve medewerkers die van nature 

geneigd zijn om veel rekening te houden met com-

mentaar, moeten zich bewust zijn van dit gevaar. 

Afhankelijk van de fase in het creatieve proces zal 

men bewust moeten kiezen voor een open attitude 

of een eerder onverzettelijke houding. Organisaties 

zullen van hun kant moeten inzien dat teveel in-

menging tijdens de promotie en realisatie van het 

idee schadelijk kan zijn.

Creatieve geesten kunnen het vaak niet alleen

Met betrekking tot persoonlijkheidskenmerken to-

nen de resultaten aan dat zowel een creatieve geest 

als een taakgerichte oriëntatie van belang zijn voor 

creativiteit. De casestudies illustreren echter dat er 

slechts weinig mensen te vinden zijn die ten volle 

over beide eigenschappen beschikken. Creatieve-

lingen hebben het vaak moeilijk met de praktische 

vragen die te pas komen bij de uitvoering van hun 

briljante ideeën. De typische uitvoerders binnen 

een organisatie hebben het omge keerd dan weer 

moeilijk om met iets nieuws op de proppen te ko-

men. Daarom is het voor organisaties zo belangrijk 

om creatieve teams samen te stellen met men sen

die elkaar op dit vlak goed aanvullen. Het talent 

van het creatieve genie om zich te omringen met 

taakgerichte collega’s zal mee het welslagen van 

het crea tieve proces bepalen.

Motivatie: intrinsiek versus extrinsiek

Bij het ontstaan van ideeën werken extrinsieke mo-

tivatoren vaak contraproductief en dus remmend 

op de creativiteit. Zelfs al worden deze (materiële) 

beloningen met de beste bedoelingen aan de mede-

werkers opgelegd, de organisatie bereikt eerder dat 
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creatievelingen blokkeren dan dat ze extra ideeën 

spuien. Bij de imple mentatie van het nieuwe idee 

worden extrinsieke motivatoren echter wel warm 

onthaald. Ze kunnen het team een extra stimulans 

bieden om te investeren in hun streven naar een zo 

perfect mogelijke uitwerking. Dit impliceert dat or-

ganisaties zorgvuldig moeten omspringen met het 

aanbieden van (materiële) beloningen tijdens het 

creatieve proces.

Virusscanners en netwerkers in het team

Op teamniveau blijken verschillende vormen van 

teamcomplementariteit een im pact uit te oefenen 

op de drie fasen van het creatieve proces. Zo is een 

goede ken nis- en expertisemix cruciaal voor het 

ontstaan van ideeën. Die mix leidt tot geva rieerde

knowhow en kruisbestuiving, van essentieel belang 

om het ‘gat in de markt’ te vinden. Door mensen 

met verschillende achtergronden samen te brengen, 

functioneert men ten opzichte van de anderen als 

‘virusscanner’. Men geeft eerlijke kritiek en raadt de 

creatievelingen regelmatig aan aspecten te herbe-

kijken. Voor dit soort feedback is een aangenaam 

teamklimaat nodig waarbij er een goed evenwicht 

is tussen de verschillende persoonlijkheden. In een 

volgende fase, als het idee wordt gepromoot, is de 

kennismix binnen het team van onderge schikt be-

lang. Hier zijn het de medewerkers met de grootste 

en invloedrijkste interne en externe netwerken die 

resultaten behalen. Bij de realisatie van de ideeën 

kan het nodig zijn dat de creatieve types naar de 

achtergrond verdwijnen terwijl de uitvoerende col-

lega’s (die eerder wellicht maar weinig of geen 

inbreng hadden) op het voorplan treden om de 

ideeën over de finish te trekken. De verschillende 

dynamieken die nodig zijn om in elke fase met suc-

ces vooruitgang te boeken, zor gen ervoor dat het 

samenstellen van creatieve teams in de praktijk een 

hele uitda ging is, te meer omdat het team gedu-

rende het hele proces best hetzelfde blijft en ook 

de ‘klik’ tussen de teamleden van belang is.

De beste leiders nemen verschillende rollen op

Uit de analyses komt naar voor dat een moeilijke 

taak is weggelegd voor de leider van het team. L ei-

ders moeten aanvoelen wanneer ze best afstand 

houden en wan neer het tijd is om de touwtjes strak 

in handen te nemen. Bij het ontstaan van ideeën zal 

een succesvol leider zelden geneigd zijn om zich 

te laten gelden. Op dat moment moet hij er ge-

woon voor zorgen dat iedereen zijn zeg kan doen. 

Tegelij kertijd waakt hij over alle discussies en acti-

viteiten, zodat het team de visie en doelstellingen 

niet uit het oog verliest. Hiërarchie moet ten alle 

koste vermeden worden, gezien dit idee-creatie 

blokkeert. Van zodra er over de realisatie wordt 

gepraat, moet de leider in het voetlicht treden. Hi-

erarchie is essentieel in de reali satie, waar de leider 

de formele eindverantwoordelijkheid draagt en van 

hem verwacht wordt dat hij knopen doorhakt. Suc-

ces is afhankelijk van zijn coö rdina tievaardigheden

en people management skills.

Een goede leider weet zijn stijl dus in de loop van 

het creatieve proces aan te passen aan de vraag van 

het moment: een evolutie van een sterk informele 

leiderschapsstijl naar een formele rol. De promo-

tiefase van het idee kan in dit opzicht als scharnier-

punt functioneren. Heldere communicatie tussen 

leider en team is verder cruciaal om te vermijden 

dat deze shift in leiderschap voor problemen zorgt.

Gelieve (niet) te storen

Ook op organisatieniveau dook een interessante 

productieve tegenstelling op. Tij dens de idee-cre-

atie is een sfeer waarin ideeën kunnen bloeien en 

elkaar bestuiven essentieel, intense en veelvuldige 

contacten met de omgeving zijn welkom. Zodra 

deze eerste fase is afgelopen en de ideeën moeten 

gerealiseerd worden, zal het creatieve team echter 

geneigd zijn om afzondering op te zoeken. Zowel 

fysiek als psychologisch blokken ze zich af om ge-

touwtrek van buitenstaanders te vermijden die iets 

in te brengen hebben of hun eigen agenda verwe-

zenlijkt willen zien. De organisatie moet dan aan 

creatieve teams de mogelijkheid bieden om de deur 

dicht te houden tot ze klaar zijn om naar buiten te 

komen met een kant-en-klaar project waarmee ze 

al voorbij het punt zijn dat buitenstaanders er een 

negatieve invloed op kunnen uitoefenen. De resul-

taten van de studie suggereren dat een organisatie 

deze tegenstrijdige factoren het best kan managen 

door te investeren in een organisatiecultuur en 

-structuur die veelvuldige contacten tussen werkne-

mers stimuleert, maar daarnaast ook structureel de 

mogelijkheid biedt dat teams zich tijdelijk isoleren.
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Door op systematische wijze de succesfactoren van 

iedere fase in kaart te brengen, biedt deze studie 

praktische handvaten aan organisaties en werkne-

mers om werknemerscreativiteit te stimuleren. Cre-

ativiteit en innovatie zijn voor organisa ties vandaag 

immers essentieel om stand te houden in een sterk 

competitieve markt.

Inge De Clippeleer

Katleen De Stobbeleir

Vlerick Leuven Gent Management School

Flanders District of Creativity
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