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Meer innovatie?

Kleur eens buiten de lijntjes!

In deze beleidsnota vertrekken we van de hypothese dat klassieke creativiteitsbenade-
ringen zich sterk focussen op ideeéngeneratie en de eraan gekoppelde communica-
tieve vaardigheden. Daardoor riskeren ze om de reéle implementatie van verandering
uit het oog te verliezen. Dit uit zich onder meer in door groepsdynamiek aangestuurde
‘Innovation killers’ die zich manifesteren op alle niveaus. Bedrijven die zich hiervan be-
wust zijn, kunnen deze ‘killers’ te lijf gaan met een breed arsenaal aan instrumenten. De
meest radicale optie is het omgooien van de bedrijfscultuur. In de praktijk probeert men
meestal om eerst op een ad hoc basis de aandacht voor innovatie aan te wakkeren. In-
novatieforums en wedstrijden zijn tegenwoordig in. Maar ook meer aandacht voor de
juiste leiderschapskwaliteiten en het bijschaven van functieprofielen zijn aangewezen
technieken om een transformatieproces in de bedoelde richting te sturen.

1. Van creativiteit naar bedrijfsinnovatie

Als we creativiteit definiéren als het vermogen om uit het niets iets nieuws te creéren,
dan krijgt dit proces in een bedrijiscontext een praktische betekenis via innovatie. Die
vernieuwing kan ontstaan uit allerlei onderzoeksmatige activiteiten, maar kan even
goed spontaan opborrelen uit de creatieve geesten van medewerkers, klanten of andere
betrokkenen. De vernieuwing kan slaan op productieprocessen, maar even goed op
de aard en het gamma van producten en de erbij horende dienstverlening. Ook louter
organisatorische vernieuwing valt onder de noemer bedrijfsinnovatie. De overgang van
individuele creativiteit naar innovatie op organisatieniveau likt dus een kleine en van-
zelfsprekende stap.

Toch stellen we vast dat die overgang niet zo evident is en vaak achterwege blijft. Het
innovatiescorebord van de Europese Unie toont dat onze bedrijven achterop hinken op
het vlak van inspanningen voor Onderzoek & Ontwikkeling (O&0). Wellicht nog veel
erger is de vaststelling dat ze tevens te weinig in staat zijn om hun eigen kostbare ideeén
verder te ontwikkelen tot maakbare en verkoopbare producten. Blijkbaar komen bedrij-
ven er zelf te weinig toe om de reeds bestaande creativiteit in eigen rangen voldoende te
valoriseren. Heel wat getuigenissen en onderzoek doen vermoeden dat er hier nog veel
ruimte is voor verbetering.

Dat blijkt ook uit het tweejaarlijks onderzoek van het IBM Institute for Business Value, dat
‘creativiteit’ identificeert als de belangrijkste leiderschapscompetentie voor succesvolle
organisaties van de toekomst (zie figuur 1). Het is evenwel bijzonder pijnlijk dat een gro-
te meerderheid van de 1.500 CEO’s die werden bevraagd, vreest dat ze onvoldoende
zijn voorbereid op deze nieuwe uitdagingen. Hans Van Mingroot, verantwoordelijk voor
Business Development and Academic Relations bij IBM Belgium-Luxemburg verduide-
lijkt dat CEO’s in de studie vooral bezorgd zijn over de toenemende onzekerheid die het
gevolg is van elkaar doorkruisende, industriéle transformatieprocessen. De verweven-
heid en complexiteit van problemen is veel groter dan vroeger. Als de crisis iets heeft
aangetoond, dan is het dat de oude businessmodellen niet langer werken en veel sneller
moeten worden bijgestuurd. Ook consumentenvoorkeuren wijzigen veel sneller, onder
meer aangedreven door nieuwe media en interactieve fora op internet. Bedrijven moe-
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Figuur 1:
Leiderschapskwaliteiten voor de komende vijf
jaren. CEO’s citeerden creativiteit het vaakst.

Bron: IBM Institute for Business Value

ten zichzelf bijgevolg steeds vlugger
heruitvinden en dat vergt nu eenmaal
heel veel creativiteit en innovatie op elk
niveau in de organisatie.

2. Bedrijfscultuur bekent kleur

4D: denken, durven, dromen en doen

Het voorgaande roept een zeer essentié-
le vraag op: als het dan toch zo belang-
rijk is, waarom zouden bedrijven dan zo
dom zijn om onzorgvuldig om te sprin-
gen met hun creatief potentieel? lets
moet krachtiger zijn dan de eigen wil van
de organisatie opdat men in een derge-
lijke valkuil zou trappen. Een bevattelike
aanzet tot gestructureerd antwoord vin-
den we terug in het 4D organisatiemo-
del van onze hersenen (zie figuur 2). Dit
model heeft als uitgangspunt dat ons
brein werkt volgens bepaalde patronen,
die heel sterk worden gedetermineerd
door gedragingen en ervaringen uit het
verleden. Een sterk bepalende factor is
uiteraard ons Cartesiaans onderwijssys-
teem dat voornamelijk focust op analy-

tische probleemoplossing. Daar is op
zich niets mis mee, maar het creéert een
voorkeur voor bepaalde denkpatronen
en we zijn er ons niet altijd van bewust
dat die voorkeur effectief bestaat.

Links denkend, rechtshandig

De typologie van het 4D model vertrekt
van deze denkpatronen.! Interessant
voor ons is dat men de typologie ook
op organisaties kan toepassen. Willy
Wastyn, medeontwikkelaar van het 4D
Organisatiebrein©, geestelike vader
van het 4D Veiligheidsbrein© en tevens
gedelegeerd bestuurder van Samurai@
Work NV, gebruikt het model al jaren om
bedrijfsculturen en gedragspatronen in
organisaties in kaart te brengen. Hij legt
uit dat het model vooral kan helpen om
te achterhalen welk type van organisa-
tie men is en welke organisatie men in
de toekomst wil worden. Dat is moge-
lijk doordat medewerkers in functie van
de omgeving waarin ze werken en met
het oog op hun taakomschrijving, vaar-

1 Zie ook Max Lucher.

digheden zullen ontwikkelen in deze of
gene richting.

Enkele voorbeelden:

- Financieel en boekhoudkundig cijfer-
werk bevindt zich vooral in het blau-
we analytische gedeelte. Ook puur
technische probleemoplossing kleurt
sterk blauw.

- Het uittekenen van de organisatie-
structuur via procedures en het be-
waken van de uitvoering ervan vergt
vooral groene denkprocessen.

- Visieontwikkeling en strategiebepa-
ling zetten vooral de gele zone aan het
werk. Hier situeren zich ook creatieve
denkpatronen die nodig zijn voor het
ontwikkelen van nieuwe producten
en processen.

- Het ontwikkelen van intermenselijke
relaties en het voeren van communi-
catie vragen input van de rode zone.

Elke medewerker zal afhankelik van
zijn eigen vaardigheden, kennis en per-
soonlijkheid, maar ook in functie van zijn
taakomschrijving een welbepaald kleu-
renpatroon ontwikkelen. Een patroon is
op zichzelf dus goed noch slecht. Een
mogelijk probleem is wel dat organisa-
ties te veel van dezelfde patronen bin-
nen de rangen hebben of die patronen
op de verkeerde plaats zetten. Dan
treedt een zekere mate van disfunctio-
naliteit op. Het is niet verwonderlijk dat
private bedrijven in de optiek van het 4D
model vooral gericht zijn op het ontwik-
kelen van analytische (blauwe) en orga-
nisatorische (groene) eigenschappen.
De onvermijdelijke drang naar efficiéntie
— zeker in een industriéle productiecon-
text — leidt haast zeker tot een focus op
dit type vaardigheden. Binnen het orga-
nigram van het 4D model krijgen we in
bedrijven overwegend ‘links’ denkende
(en dus rechtshandige) individuen.

In de context van voorliggende nota is
het evenwel nuttig om te weten dat in
ons brein en dus ook in organisatiestruc-
turen de wet van de communicerende
vaten speelt. Hoe meer een bedrijf een
bepaalde competentie ontwikkelt, hoe
groter de kans is dat ze competentie in-
levert in het tegenovergestelde kwadrant.
Met andere woorden, in een overwe-
gend blauw-groene bedrijfscultuur riske-
ren creatieve (gele) en emotionele (rode)
vaardigheden beduidend minder waar-




Figuur 2:
Het 4D model van onze hersenen
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Het vierdimensionaal organisatiemodel (4D model) van de hersenen gaat uit van een vierdelige opdeling van ons brein.
Elk vierde deel verwijst naar een latente onderbewuste persoonlijkheid. In de blauwe zone opereert de rationele ‘ik’ die
graag analyseert en kwantificeert (denken). De groene ‘ik’ is eerder behoedzaam en houdt van een duidelijke structuur
en een gedegen planning (durven). De experimentele ‘K’ is nieuwsgierig en is meer van het onderzoekende type (dro-
men). De emotionele ‘ik’ is expressief, gedreven en gevoelig (doen). De benaming 4D verwijst naar de vier bijpassende
werkwoorden bjj elke typologie: denken, durven, dromen en doen. leder individu zal op basis van zijn eigen genetica,
opvoeding, opleiding, ervaringen,.. een eigen kleurenpatroon ontwikkelen. Dit patroon is tot op zekere hoogte maakbaar.

Bron: Het 4D Organisatiebrein — Uit ‘Duurzame veiligheidscultuur ‘- W. Wastyn en G. De Bel

dering en aandacht te krijgen. Het valt te
vrezen dat in een dergelike context een
zichzelf versterkende groepsdynamiek
speelt waartegen individuen nauweliks
zijn opgewassen. In paragraaf 3 diepen
we deze groepsdynamiek verder uit. We
vragen ons af in welke mate creatieve en
innovatieve processen daaronder kun-
nen lijden.

3. Nefaste groepsdynamiek

In de praktijk verlopen transformatiepro-
cessen traag en vaak ook moeizaam. De
weerstand tegen verandering is van na-
ture groot en het nut ervan wordt gemak-
kelik in vraag gesteld. De bestaande
structuren zijn er dan ook niet toevallig
gekomen. Profielen van medewerkers,

structuren en procedures passen in een
hoger strategisch doel en gaan vaak al
heel lang mee. Ook is elke branche ver-
schillend en werkt niet iedereen in een
sector die zichzelf om de paar jaar her-
uitvindt. We zijn niet allemaal actief in
een creatieve branche zoals Studio 100,
horen we u reeds denken. De hoger ge-




Innovation killers

Een uiting van nefaste groepsdy-

namiek tegen verandering en in-

novatie zijn de zogenaamde ‘Inno-

vation Killers’. Het Centrum voor de

Ontwikkeling van Creatief Denken

(COCD) lijstte een bonte verzame-

ling van vaak gebezigde stopwoor-

den of uitdrukkingen op waarmee

tijdens meetings het ‘out of the box’

denken feilloos de kop wordt inge-

drukt. Hierbjj een kleine selectie:

- Ok, maar nu serieus!

- Wat brengt dat op?

- Niet concreet genoeg!

- Zeker op cursus geweest?

- Jij werkt hier nog niet zo lang ze-
ker?

Bij BASF Antwerpen wordt het
concept van de ‘innovation Kkillers’
aangewend om tijdens meetings
de aandacht voor goede ideeén
scherp te houden. Creatief denken
vergt immers een aantal spelre-
gels, die moeten worden nageleefd.
Naast tussentijds uitstel van oordeel
Is er ook nood aan openheid en
welwillendheid.

schetste achtergrond noopt echter tot
het vermoeden van het tegendeel.

Getrouwd met de groep

Verschillende studies bevestigen dat
groepsdynamiek gedoemd is om creati-
viteit de kop in te drukken. Christian Ter-
wiesch en Karl Ulrich van de Wharton
School aan de Universiteit van Pennsyl-
vania gingen bijvoorbeeld na onder
welke omstandigheden groepsessies
en brainstormvergaderingen succesvol
waren vanuit een innovatiedoelstelling.
Hieruit bleek dat medewerkers geneigd
ziin om binnen hun eigen team de
gangbare visie trouw te blijven. Hier-
mee geven ze aan dat ze ‘het’ begrepen
hebben. Het getuigt ook van loyaliteit
ten aanzien van het team. Het was pas
wanneer teamoverschrijdende sessies
werden gehouden dat de afwijkende
meningen en ideeén boven water kwa-

men. Maar ook dat laatste is uiteraard
niet genoeg. Creativiteitsessies en aan-
verwanten worden te vaak opgevoerd
als eenmalige, verplichte nummertjes.
Het is leuk als er veel nieuwe ideeén uit
de bus komen maar men moet er ach-
teraf ook iets mee doen.

Het basisuitgangspunt nader bekeken

Het hoger beschreven 4D model heeft
een duidelike toegevoegde waarde in-
zake sensibilisatie. De onderliggende
hypothese is dat individuele denkpa-
tronen uiteindelijk de samenwerkings-
verbanden en de creatieve processen
zullen beinvloeden. In het verlengde
hiervan lijkt het dan ook logisch om op-
lossingen te zoeken op dit individuele
niveau om het creatieve proces te stimu-
leren. Ook andere individuele factoren
kunnen hierbij bekeken worden, zoals
‘de angst voor verandering’, of ‘de tijd
die men effectief neemt om problemen
anders te bekijken. De geformuleerde
oplossingen gaan er van uit dat het indi-
vidueel gedrag veranderd kan worden.

4. Gedrag is maakbaar

Bij Samurai@work helpt men bedrijven
op basis van het 4D model te komen
tot een adequatere strategische focus.
Zij gaan er hierbjj van uit dat individuen
hun gedrag kunnen aanpassen. Blauwe
breinen kunnen bijvoorbeeld aangezet
worden tot gele denkprocessen indien
ze daartoe de kans krijgen en op een
positieve manier worden aangespoord.
Als dat waar is, dan kan ook de bedrijfs-
cultuur van een organisatie bijgestuurd
worden. Wie men is, kan men afzetten
tegenover wie men wil worden. Ook
deeltoepassingen zijn mogelik. We
denken aan het verhogen van de werk-
plekveiligheid of het invoeren van een
flexibelere mentaliteit. Maar het gedrag
op de bedrijfsvloer kan bijgestuurd wor-
den in functie van concrete doelstellin-
gen. Ook organisaties die van zichzelf
vinden dat ze te weinig zijn gefocust op
creativiteit, kunnen het model gebruiken
om zich te positioneren en/of na te gaan
waar ze eventueel willen uitkomen na
een transformatieproces.

Het spreekt natuurlik voor zich dat er
grenzen zin aan de maakbaarheid

van gedrag. Denk maar aan de beper-
kingen die je hebt om medewerkers te
roteren over verschillende functionele
gebieden. Je plaatst niet iemand met
een uitgesproken analytische, boek-
houdkundige inslag (een blauw profiel)
in een rol waarin uitgesproken commu-
nicatieve en empatische vaardigheden
nodig zijn. Daarnaast wijst Christensen
(2003, 2004) op elementen zoals de or-
ganisatiestructuur en — cultuur die heel
vaak de gedragsvrijheid van individuele
medewerkers beperkt. Men kan het indi-
viduele gedrag niet los zien van de con-
text waarin het ontstaat. De uitdaging
bestaat er bijgevolg in om de innovatie-
killers structureel in de kiem te smoren.

5. Naar een innovatieve
bedrijfscultuur

Er circuleren heel wat managementvi-
sies en benaderingen om werk te ma-
ken van een creatieve bedrijfscultuur.
Het valt evenwel buiten het bestek van
deze beleidsnota om die ten gronde te
behandelen. Ons doel is vooral te sen-
sibiliseren. Op basis van voorgaande
paragrafen beseft u wellicht dat u zich
zorgen mag maken. In wat volgt snij-
den we kort een aantal invalshoeken
aan. We starten met een kleine greep uit
de talloze tools en instrumenten die het
mogelik maken om uw medewerkers
in de geest van het 4D breinmodel wat
vaker te laten vertoeven in gele denk-
processen. In een volgende stap zou je
rechtstreeks kunnen werken op de ver-
antwoordelijkheden naar innovatie die
leidinggevenden op elk niveau dienen
op te nemen en zo de cultuur beinvloe-
den. Mutatis mutandis monden we dan
uit bij de visie van de bedrijfsleiding.
Een bedrijf dat bewust nadenkt over
die bedrijfscultuur is BASF (zie respec-
tievelijke kaderstukken). Tenslotte raken
we even twee visies aan rond de wijze
waarop je de structuur van uw organi-
satie kunt herdenken.

Stimuleer interactie

Eerder hebben we gewezen op de
mankementen van eenmalige creati-
viteitssessies en het belang van een
teamoverschrijdende aanpak. De wijze
waarop bedrijven de creatieve dialoog




Extreme Blue

‘Extreme Blue’ is een project dat
IBM ontwikkelde in opdracht van
de Vlaamse overheid. De realisa-
tie van het project is zelf een voor-
beeld van modermne innovatie.
Vertrekkende van een concrete
probleemstelling bij de klant,
werd een multidisciplinair team
gevormd met naast experts van
IBM een aantal studenten uit het
hoger onderwijs. Dit team ging
de uitdaging aan om op zoek te
gaan naar een innovatieve en
tegelijkertijd realistische oplos-
sing voor een welbepaald pro-
bleem. Zo ontstond het FRIS on-
derzoeksportaal van de Vlaamse
Overheid. Het portaal is feitelik
een gesofistikeerd interactief plat-
form met een zoekrobot, waar-
mee mensen uit de industrie vlot
en aan de hand van mensentaal
(niet: ‘keywords’) op zoek kunnen
gaan naar het netwerk van ken-
nis, assets en mensen in speci-
fieke fijn-granulaire technologie-
en services- domeinen. IBM wil
elk jaar via Extreme Blue een of
meerdere van dergelijke projec-
ten realiseren.

stimuleren neemt een steeds grotere
verscheidenheid aan. Dit kan via het
Intranet of andere bedrijisplatformen. Bjj
BASF slagen ze er zo in om een ware
golf van kennisuitwisseling op gang te
brengen. Op die wijze haalt men nog
meer rendement uit de Inspanningen
voor opleiding en vorming. Bij IBM bren-
gen ze de interactie op een alternatieve
manier teweeg. Samen met studenten
ontwikkelde men het webgedreven on-
derzoeksportaal FRIS dat op zijn beurt
tot nieuwe interacties kan leiden.

Het organiseren van innovatiewedstrij-
den of creativiteitstornooien in een twee-
de manier om de dialoog te stimuleren.
Het grote voordeel van deze werkwijze is
dat je hiermee veel vaker komt tot echte
doorbraakinnovaties. Waar de meeste
innovatie slechts stapsgewijze verbe-
teringen aan bestaande producten of
processen betreft, is de impact van een
doorbraakinnovatie veel groter (zie figuur
3). De wedstrijdformule geeft je de kans
om een idee te laten rijpen tot iets met po-

tentieel. In wezen kunnen tornooien ook
het aanwezige ‘intrapreneurship’ boven
water brengen. Mensen die het in zich
hebben, krijgen de gelegenheid om alle
remmen los te gooien.

Een belangrijke vormvereiste is dat de
wedstrijd wordt geformaliseerd door
middel van een set duidelijke en contro-
leerbare regels. De wedstrijd moet voor
ledereen open staan. Om de kwaliteit
van de output op te drijven is het wel
aangewezen om een multidisciplinaire
teamsamenstelling te eisen. Dit garan-
deert dat in het projectvoorstel alle ma-
nagementfacetten (technisch, financieel,
marketing, logistiek, ..) worden afgetoetst.
Bijkomend voordeel is dat je daarmee
ook weer de nefaste groepsdynamiek
die zich in teams heeft genesteld, kunt
overstijgen. Om de objectiviteit te garan-
deren, zal een professionele jury op het
einde van de wedstrijd de beste projec-
ten uitkiezen en belonen. Die jury bestaat
uit topmensen van binnen het bedrijf.
Z0 geeft men aan dat het tornooi meer
is dan een spel. De jury kan versterkt
worden met externen met aanvullende
functionele expertise. Ook dat geeft het
evenement een serieuzer karakter.

In het kaderstuk op de volgende pagina
geven we twee voorbeelden met elk een
eigen opzet. De ‘Time out for innova-
tion’ bij BASF leunt het dichtst aan bij de
klassieke tornooiformule. Bij de ‘boot-
camps’ van Alcatel-Lucent stelt men de
wedstrijdjury open voor externen, waar-
onder private investeerders. Daarmee
wordt de afstand tot de markt nog een
stukje kleiner. Naast innovatietornooien
en bootcamps zijn er andere manieren
om de innovatiespirit aan te wakkeren.
Het hoger vernoemde ‘Extreme Blue’
project van IBM is niet echt een tornooi
maar de opzet is vergelikbaar. Studen-
ten worden uitgedaagd tot het vinden
van een oplossing voor een specifiek
probleem. Deze werkwijze leunt ove-
rigens nauw aan bij het concept van
open innovatie, waar men academische
of andere partners betrekt om samen
naar een oplossing te zoeken.? Hiermee
vergroot men uiteraard de kennisbasis.

2 Ziein dat verband onze beleidsnota nr.
29, ‘Open innovatie in globale netwerken’,
VKW Metena, december 2008.

Creatief en innovatief leiderschap op
elk niveau

Uit het voorgaande moet duidelijk zijn
dat creativiteit en innovatie op elk niveau
in een organisatie een noodzakelijkheid
is. De specifieke verantwoordelijkheid
die leidinggevenden op verschillende
niveaus opnemen verschilt echter. Jan
De Visch, managing director van Con-
nect & Transform, wijst erop dat eerste-
liinsverantwoordelijken vooral aandacht
moeten hebben voor het samenbren-
gen van ideeén die de efficiéntie bin-
nen de teamwerking kunnen verhogen.
De middelmanager dient na te gaan in
welke mate deze verschillende ideeén
vertaald kunnen worden naar een be-
tere operationele interactie tussen teams
en afdelingen. Eventueel moet worden
bekeken of er nood is aan systeemver-
andering. Een senior manager moet
ervoor zorgen dat ideeén de product-
of serviceportfolio kunnen verbreden.
Daarbij zal hij de doorstroom van infor-
matie en ideeén tussen verschillende
divisies vlot trekken.

Deze verschillende verantwoordelijk-
heden maken samen het business
model uit waarlangs een onderneming
het verschil kan maken. De IBM studie
waarnaar we verwezen in de inleiding,
drukt er net op dat medewerkers op elk
niveau met onzekerheid moeten kun-
nen omgaan. De creativiteitscomponent
ziet er dus op elk leidinggevend niveau
anders uit.

Sommige creatieve leiders zullen sneller
geneigd zijn om business modellen aan
te passen aan de veranderende realiteit.
Ze zullen ook baanbrekende innova-
ties actief uitlokken door mensen aan
te moedigen tot het nemen van meer
risico’s. Creatief leiderschap veronder-
stelt een transformatie van systeemma-
nagement naar inspirerend leiderschap.
Uit onderzoek weten we dat deze trans-
formatie heel wat begeleiding vergt. 3
Een recente Amerikaanse bijdrage van
Mueller etal, die de relatie tussen cre-
ativiteit en leiderschap in kaart bracht,
toonde aan dat managers die regelma-

3 In dat verband verwijzen we ook graag
naar het ‘verbindend leiderschap’ dat
uitvoerig aan bod kwam in onze VKW
Metena beleidsnota nr. 46, februari 2011.




Time out for innovation

Qok bij BASF is de wedstrijdformule een hoeksteen geworden van het ont-
wikkelingsbeleid. Vanuit het besef dat een geweldig idee niet volstaat om te
komen tot een innovatief product, werd werk gemaakt van een meer proces-
matige benadering. Via het ‘BAS bedenkt’ platform (via intranet) worden heel
wat incrementele innovaties gerealiseerd. Maar er zit meer in. In het kader
van de Innoveer!-prijzen krijgen ook grootschaligere, vaak multidisciplinair
uitgewerkte innovaties erkenning. Alle werknemers kunnen hieraan deelne-
men. De laureaten krijgen de kans om hun voorstel te presenteren aan alle
geinteresseerde medewerkers tijdens de ‘Time Out for Innovation (TOI). Op-
nieuw wordt hiermee het belang van kennisuitwisseling onderlijnd. Tijdens
deze TOlI-stories wordt er gestemd voor de publieksprijs. Daarnaast stellen de
laureaten hun innovatie voor aan een interne jury van mensen uit de directie
en het management. De BASF Innoveer!-prijzen honoreren projectvoorstel-
len die zijn omgezet in een innovatieve oplossing en die daarmee een sub-
stantiéle bijdrage leveren tot het succes van het bedrijf.

Entrepreneurial Bootcamps

Bjj de organisatie van entrepreneurial bootcamps krijgen multidisciplinaire
teams de kans om via een wedstrijd ideeén uit te werken tot haalbare projec-
ten. Een belangrijk element is dat de jury kan aangevuld worden met exter-
nen. Zo worden bjj bootcamps die Alcatel-Lucent organiseert steevast private
investeerders betrokken. Dat verhoogt het realiteitsgehalte en verkleint de af-
stand tot de markt. Boudewijn Delafortry en Marc Bogaert van ‘The Second
Phase’ hebben ervaring met het organiseren van dergelike bootcamps in
bedrijven. Voor hen zijn bootcamps een veel betere manier om maatschap-
pelijk waardevolle projecten te selecteren dan te werken via het klassiek sub-
sidiebeleid van de overheid. Delafortry getuigt: het entrepreneurial bootcamp
(2009) bij Alcatel-Lucent leidde inmiddels tot twee interne ventures die meer
dan 50 jobs hebben gecreéerd. Nog drie andere projecten zitten in een in-
cubatiefase. !

1 Op de website ‘www.innovatieklimaat.be’ geven Boudewijn Delafortry en Marc
Bogaert van The Second Phase een overzicht van inzichten en trajecten die kunnen
aanzetten tot een ondernemend innovatieklimaat, waaronder ook de methodiek van
de bootcamp.

tig voor de dag komen met creatieve
ideeén zichzelf een minder sterk leider-
schapsimago aanmeten binnen de or-
ganisatie.* Wie creatief uit de hoek komt,
wordt door collega’s en de top van het
bedrijf minder hoog ingeschaald op het
vlak van leiderschap. Deze vaststelling
kan verklaard worden vanuit een aantal
stereotypen rond leiderschap, namelik
dat een leider diegene is die iedereen
mobiliseert tot realisatie van vooraf afge-

4 Mueller en anderen, 2011.

sproken collectieve doelstellingen. Wie
hierin slaagt zal sneller geidentificeerd
worden als een kandidaat leider. Het
beeld van een leider dat we vandaag in
ons hoofd hebben, strookt dus niet met
het beeld van de creatieveling.

Een andere verklaring voor de stief-
moederliike behandeling van creati-
viteit binnen organisaties is het feit dat
de voorgestelde vernieuwing riskeert
om net datgene te zijn wat de leiding-
gevende niet had opgenomen. In crea-

tiviteit schuilt altijd een beetje kritiek op
de huidige manier van leiding geven.
Op deze manier nemen creatieve perso-
nen heel vaak de verantwoordelijkheid
op voor datgene dat nog niet in het aan-
dachtsveld van leidinggevenden is. Dit
fenomeen komt veel minder voor bij on-
dernemingen die de verantwoordelijk-
heden naar innovatie op elk niveau juist
gedefinieerd hebben. Het voorbeeld
van BASF toont aan dat innovatie op
verschillende niveaus gelijktijdig opge-
nomen wordt. Het vergroot dan ook de
kans dat je reéel een duurzame creatie-
ve en innovatieve bedrijfscultuur bouwt.

Van functies naar rollen

Met het voorgaande kunnen bedrijven
al aardig uit de voeten. Door leiderschap
ruimte te geven voor creativiteit en inter-
actieve processen op gang te brengen,
krijgen de gele denkpatronen alvast
meer ademruimte. Toch steken organi-
satiedeskundigen een waarschuwende
vinger op. Het consequent doortrekken
van creatieve processen doorheen de
gehele organisatie noopt tot een grondi-
ge herijking van de organisatiestructuur.
We beperken ons tot een korte bespre-
king van twee visies.

Red monkeys

Jef Staes van EOI Academy vindt dat
het hoog tijd wordt dat organisatiestruc-
turen overschakelen naar een hogere
dimensie. Klassieke functiebeschrijvin-
gen en competentiemanagement zijn
volgens hem achterhaald. Ze zijn ver-
worden tot tastbare omheiningen waar-
door medewerkers zich mettertijd zijn
gaan gedragen als een kudde schapen
(cf. groepsdynamiek). Om dat patroon
te doorbreken, heb je nood aan rolbe-
schrijvingen waarbij medewerkers wor-
den ingezet op de verschillende plaat-
sen binnen het bedrijf waar ze het best
tot hun recht komen. Enkel op die wijze
kan je mensen de kans geven om hun
talenten onbeperkt te laten ontwikkelen.
In een wereld waar kennis exponentieel
toeneemt, biedt dat enorme mogelijk-
heden. Helaas schieten de Kklassieke
managementtechnieken gebaseerd op
macht (met veel stress tot gevolg) schro-
melijk te kort. Er is dus nood aan een
nieuwe managementstijl die in staat is
om mensen met creatieve ideeén (red




monkeys) in goede banen te leiden.
Staes noemt dat ‘conflictmanagement
met wederzijds respect.

The Vertical Dimension

Ook Jan De Visch heeft het in zijn boek
‘The Vertical Dimension’ over rolbe-
schrijvingen. Innovatie en creativiteit
kun je volgens hem verankeren door
de verwachte bijdrage en de eraan ge-
koppelde verantwoordelikheden van
elkeen helder te omschrijven in rolpro-
fielen. Om de geesten wakker en het
enthousiasme levendig te houden, zul
je het ‘out of the box’ denken als het
ware moeten formaliseren door de ver-
schillende mogelijke foci van innovatie
daadwerkelijk te koppelen aan onder-
scheiden hiérarchische niveaus en deze
effectief te laten meespelen in de belo-
nings- en promotiepolitiek. Het werken
met rolbeschrijvingen onderscheidt zich
dan ook fundamenteel ten opzichte van
de klassieke functiebeschrijvingen. Die
laatste focussen zich op limitatief opge-
somde taken, doelen, resultaatsgebie-
den en competenties. Rolbeschrijvingen
zijn breder geformuleerd en geven rich-
ting aan het soort beslissingen dat een
medewerker kan nemen in vooraf toe-
gewezen domeinen zoals bijvoorbeeld
de bijdrage tot innovatie, tot klanten/
stakeholders, tot risico management, tot
resources management. Door te werken
met rollen blijft er minder witruimte over
dan wanneer men werkt met taken en
functies.

Om dit beter te illustreren, verwijst De
Visch naar de verschillende modellen
in Human Resources Management. Je
hebt de traditionele visie die poneert dat
het werk vooral dient georganiseerd te
worden langs gedrag/competenties/ac-
tiviteiten/taken. Toegepast op innovatie
heeft die werkwijze zich vooral ontwik-
keld tot wat tegenwoordig ‘de creatieve
manier van denken’ heet. Daarbijj streeft
men naar een grotere vrijheid van den-
ken die moet bijdragen tot een grotere
hoeveelheid ideeén. Door in bedrijven
disciplines bijj elkaar te zetten of me-
dewerkers met elkaar in verbinding te
brengen via onder meer interactieve
fora, komen die er daadwerkelijk. Om
ze echter in de praktijk verder uit te wer-
ken en te implementeren, is het belang-
rijk om de verantwoordelijkheden ook
te verankeren in structuren. De output

BASF

Innoveren is een werkwoord

Bij BASF Antwerpen is innovatie een werkwoord. Het eerder aangehaalde
bewustmakingsproces rond de ‘innovation kKillers’ is maar een begin. Inno-
vatie is een element van de bedrijfscultuur geworden, zo getuigen Joris Van
Droogenbroeck en Stijn Dieusaert, respectievelijk stafmedewerker Onder-
nemingsleiding en project manager Site Efficiency & Innovation. Er werd al
een hele weg afgelegd. O&O en innovatie zonder je niet af in laboratoria en
onderzoeksafdelingen. Van Droogenbroeck en Dieusaert zien wat dat betreft
herkenningspunten in de typologie van het 4D breinmodel. Creativiteit zit in
alle hoeken van het bedrijf. Om ze tot aan de oppervlakte te krijgen, is per-
manente aandacht nodig. Dat vergt begeleidende processen en adequaat
leiderschap, op alle niveaus.

Interactieve fora

De belangrijkste uitdagingen in het kader van het stimuleren van innovatie,
zijn het stimuleren van creativiteit enerzijds en het stimuleren van interactie
en uitwisseling tussen medewerkers anderzijds. Bij BASF tracht men op ver-
schillende manieren aan deze uitdaging te werken. Het platform ‘BAS Be-
denkt’ neemt daarbij een prominente rol op. Medewerkers kunnen in dat sys-
teem innovatieve ideeén ingeven. Om de creativiteit aan te moedigen worden
ideeén onder andere in functie van hun omzetbaarheid beloond. Werkgroe-
pen evalueren de voorstellen op hun validiteit. Het systeem is voor iedereen
raadpleegbaar en krioelt zodoende van de nieuwe ideeén, oplossingen en
processen, die dan hopelijk een kiem vormen voor weer nieuwe innovaties.

Lean innovation

Innovatie is een glibberige materie. Om meer vat te krijgen op de transforma-
tieprocessen werd recent binnen de schoot van een ‘operational excellence’
programma een ‘lean’-project opgestart. In dat kader krijgen teams denktijd
ter beschikking. In een streven naar operationele excellentie is het noodzake-
lijk om af en toe wat afstand te kunnen nemen en het geheel te beschouwen
met een kritische bril. Deze meer projectmatige benadering kan ook weer
uitmonden in interactieve fora waarbij verschillende afdelingen met elkaar in
contact worden gebracht rond een bepaalde idee of innovatie.

Entrepreneurial action

Bij BASF is men zich bewust van de nood aan integratie van innovatie in
competentieprofielen. De competentiematrix van managers bevat in dat op-
zicht een aantal elementen die de focus op innovatie op scherp zetten. Dit
omvat niet enkel innovatiegerichtheid, maar ook ‘entrepreneurial’ actie. Het
gaat hierbijj dus enerzijds over het ontwikkelen van ideeén tot nieuwe oplos-
singen, maar anderzijds ook over een ‘entrepreneurial’ en decisieve wijze
van de oplossingen echt in de praktijk om te zetten. Dit zijn belangrijke com-
petenties die in overweging worden genomen bij de verdere ontwikkeling
van managers.

van bootcamps en innovatietornooien
die een ‘entrepreneurial spirit’ willen
stimuleren, zal maar geimplementeerd
raken als de eraan verbonden opdrach-

ten ook verankerend worden in bredere
rolbeschrijvingen en besluitvormings-
structuren. Deze bieden een garantie
dat leidinggevende verantwoordelijken
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Op zoek naar doorbraken.

Bron: VKW Metena, 2011

de flankerende initiatieven kunnen ne-
men om krachtige ideeén ook effectief
te implementeren. De kunst is om me-
dewerkers te stimuleren om binnen hun
besluitvormingsruimte maximaal nieu-
we ideeén te laten formuleren en te laten
uitvoeren. De verantwoordelijkheid van
een leidinggevende kan je omschrijven
als het creéren van toegevoegde waar-
de via het initiéren van ideeé&ngeneratie
op het juiste niveau en door medewer-
kers een neus te geven voor wat je er-
mee kunt doen in hun verantwoordelijk-
heidsgebied.

Als besluit brengen we in figuur 3
alle kernelementen samen. De Kklas-
sieke organisatiestructuur gebaseerd
op consensus leent zich goed tot het
continu verbeterproces. De ‘incre-
mentele’ of stapsgewijze innovatie die
daaruit voortvloelit, situeert zich vooral
in bestaande markten. Om te komen
tot doorbraakinnovaties lenen nieu-
we organisatiemodellen zich beter.
Creatief leiderschap en een manage-
mentstijl die overweg kan met tegen-
spraak, zet de deur open voor baan-
brekende ideeén. In de praktik hoeven
beide benaderingen elkaar niet noodza-
kelijk uit te sluiten, maar de behoefte aan
vernieuwing wordt wel steeds acuter.
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