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SAMMENDRAG

Kreativitet er en sveert viktig aktivitet i de fleste orga-
nisasjoner. Den amerikanske forskeren Richard Flo-
ridahevder for eksempel at kreativitet er «the decisive

source of competitive advantage ... [and] ... the winners

in the long run are those who can create and keep

creating» (2003:5). For a utvikle kreative ideer benyt-
ter mange organisasjoner seg av team. Tanken med a

benytte seg avteam er at vi kan framskaffe flere ogbedre

ideer nar vi jobber i team, enn nar vi jobber hver for
oss. Teams uovertrufne evne til & framskaffe kreative

ideer viser seg imidlertid 4 veere en myte, fordi selve

gruppedynamikken hemmer idéutviklingen. I denne

artikkelen vil vi belyse hvorfor team har vanskelig for
a skape kreative ideer, og hva som kan gjgres for a sti-
mulere team til & bli mer kreative.

KREATIVITET

Med kreativitet mener vi her produksjon av nye og
nyttige ideer (Amabile 1997). Ideen ma altsa veere
forskjellig fra det som er gjort tidligere, og samtidig
veere anvendelig for et problem eller en mulighet. En
kreatividé som implementeres, defineres gjerne som

en innovasjon. Hva gjgr sa organisasjoner for a fa fram

kreative ideer som kan skape muligheter for innova-
sjon? En sveert populeer teknikk for a utvikle kreative

ideer er a sette sammen grupper/team (begreper som

brukes synonymt her) og gjennomfgre brainstorming.
Brainstorming - eller idédugnad - er en metode som

er kjent for de fleste. Teknikken ble utviklet av Alex

Osborne (1953) og baserer seg pa to hovedregler (Nij-
stad 2009). Den forste regelen er atideer ikke skal kri-
tiseres eller evalueresiden fgrste fasen, fordi dette vil

hemme medlemmenes kreativitet. En bgr altsa skille

idégenerering og idéevaluering. Den andre regelen

er at en skal generere flest mulig ideer, fordi de krea-
tive ideene typisk kommer etter at en har gatt tom

for mer ordineere ideer. Tanken er med andre ord at

kvantitet fremmer kvalitet. Forskning viser at bruk
av reglene for brainstorming (som ikke alltid er like

lette a folge!) gir en positiv effekt pa kreativitet. Bade

antall ideer som produseres og kvaliteten pa disse er
bedre nar gruppen folger disse instruksjonene, enn

nar de arbeider uten slike instruksjoner (f.eks. Parnes

og Meadow 1959).
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Brainstorming er altsa en effektiv teknikk. Men
er det effektivt a gjore dette i grupper? Den utbredte
oppfatningen er at team genererer flere ideer enn hva
deltakerne gjor hvis de jobber alene. Studieriflereland
(USA, Tyskland, Nederland, Japan) viser for eksem-
pel at cirka 80 prosent tror at grupper gjor det bedre
enn individer (se f.eks. Paulus, Dzindolet, Poletes og
Camacho 1993). Forskning viser imidlertid det mot-
satte. En overveldende mengde studier viser nemlig
atutvikling av kreative ideer skjer best nar en arbeider
individuelt, heller enniteam - ogforskjellene er til dels
store (sef.eks. Diehl og Stroebe 1987, Mullen, Johnson
og Salas 1991 for en oversikt). I disse studiene har en
typisk sammenlignet kreativiteten til grupper med
kreativiteten hos det samme antall personer som job-
ber individuelt. For eksempel fant Diehl og Stroebe
at fire personer som jobbet individuelt, genererte til
sammen nesten tre ganger sa mange unike ideer (og
tre ganger s mange gode ideer) som fire personer som
jobbet sammen i en gruppe. Spgrsmalet er dermed
hvorfor individer er s mye bedre enn grupper til &
generere ideer, oghva grupper kan gjare for & forbedre
sin kreativitet. La oss forst se pa arsakene til at team
er sa lite kreative.

HVORFOR ER IKKE TEAM KREATIVE?

Gruppers manglende kreativitet skyldes hovedsakelig
ulike forhold ved gruppedynamikken. Det er seerlig tre

forhold som skaper utfordringer: (1) Gruppesituasjo-
nen hemmer deltakernes motivasjon eller vilje til a

bidra, (2) medlemmene er tilbakeholdne og ter ikke a

komme med alle sine forslag nar de er i en gruppe, og
(8) deltakerne kan ikke komme med forslagene sine

fordi de blir blokkert av at andre i gruppen har ordet.

VI VIL IKKE

Det forste forholdet er knyttet til et kjent fenomen i

grupper, nemlig sakalt sosial loffing («gratispassasjer-
problemet»). Sosial loffing er tendensen til yte mindre

nar en arbeider i grupper enn nar en arbeider alene.
Dette kalles ofte for gruppers motivasjonstap (Steiner
1972).1 en brainstormingsgruppe vil en for eksempel

tenke at en ikke trenger a anstrenge seg sa hardt for a

finne mange egne ideer, siden det er s mange andre i

gruppen som gjor den samme jobben. Og motivasjons-
tapet blir typisk stogrre jo sterre gruppen er (Karau og

Williams 1993). Sosial loffing kan imidlertid reduseres
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dersom gruppemedlemmene opplever at deres bidrag
erviktige, oghvis individuelle bidrag kan identifiseres.

VI T@R IKKE

Den andre arsaken til at grupper mangler kreativitet, er
ogsa knyttet til et velkjent gruppefenomen; konformitet.
De fleste gnsker a bli positivt evaluert av andre. For &

sikre at en blir likt og akseptert av de andre i gruppen,
tor en derfor ikke alltid 8 komme med alle sine tanker
ogideer — selvom en i brainstormingsoppgaver blir
bedt eksplisitt om dette. Forslagene en kommer med,
er dermed ikke et resultat av en fri tankestrom, men

blir sensurert slik at bare de ideene som en tror vil bli

godt likt, blir presentert. Dette vil typisk resultere i

konservative heller enn originale ideer. Grupper som

har mange medlemmer som er engstelige for a bli eva-
luert, vil veere spesielt utsatt for konformitet i ideene

som framsettes (Camacho og Paulus 1995). Derimot vil

medlemmer som har stor tro pa egen ekspertise, veere

mindre utsatt for konformitet.

VI KAN IKKE

Dentredje grunnen til manglende kreativitetigrupper

er at deltakerne ma vente pa tur for de far uttrykke

sineideer. Dette kalles produksjonsblokkering (Diehl og

Stroebe 1987). Det kan kanskje virke pussigat a vente pa

tur skal redusere kreativiteten, men dette er faktisk den

klartviktigste arsaken til at grupper er mindre kreative

ennindivider (Nijstad og Stroebe 2006). Blokkeringsef-
fekten erikke knyttet til at en blir forstyrret avahere pa

andre, eller at en ikke far tid til & presentere sine ideer,
men til at en ikke far uttrykke sine ideer nar en selv

vil. Det medferer at noen ideer glemmes, og reduserer

ogsaevnen til a generere nye ideer (Nijstad, Stroebe og

Lodewijkx 2003). Problemet med produksjonsblok-
kering er storre jo flere medlemmer det er i gruppen.

HVORDAN KAN TEAM BLI MER KREATIVE?
Team har altsa problemer med a utvikle kreative ideer.
Det neste spersmalet er dermed hva en kan gjore for a
oke kreativiteten. En kan tenke seg flere veier til krea-
tive team. Figur lillustrerer to tilnserminger. Den ene
maten er a fokusere pa teamprosessen og forsgke a mini-
mere effekten avde hemmende forholdene som er nevnt
over. Dette kan blant annet gjores gjennom (1) kompe-
tentteamledelse, (2) hybride prosesser, og (3) stottende
klima. Den andre maten er a fokusere pa teamdesign og
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forsgke & maksimere potensialet gjennom gruppens
sammensetning og struktur. Potensialet for kreative
ideerigruppen er stgrst nar gruppen (1) erkomponertav
medlemmer som har hgy individuell kreativitet, (2) har
en heterogen sammensetning, og (3) en struktur som
er apen mot resten av organisasjonen.

FIGUR 1 Kreativitet i team.

Teamdesign Teamprosess Teamkreativitet
* Kreative ¢ Kompetant * Antall ideer
individer teamledelse
* Antall gode
* Heterogen * Hybride ideer
sammensetning prosesser
* Variasjon i
« Apen struktur « Stettende klima ideer

KOMPETENT TEAMLEDELSE

En teamleders viktigste oppgave er a fasilitere den krea-
tive prosessen. Teamlederen bgr derfor ha en basisinn-
siktikreativitet og vaere god til alede gruppeprosesser.
For eksempel vil en leder kunne sgrge for at hovedreg-
lene for brainstorming blir fulgt. For selv om gruppe-
medlemmene vet at generering og evaluering bor veere

atskilte prosesser, sa er det overraskende hvor vanske-
lig det kan veere a etterleve dette i praksis. Videre kan

en teamleder bidra til 4 redusere «prosesstapet» som

skyldes motivasjonsproblemer, konformitetspress og

blokkering. Ved & sette hoye mal, stadig poengtere atalle

ideererlegitime, ogved a organisere prosessen effektivt

(se hybride prosesserunder), kan en teamlederbidratil a

heve gruppens kreativitet (jf. Offner, Kramer og Winter

1996). En teamleder med kunnskap om kreative proses-
ser vil ogsa vite viktigheten av 4 bruke pauser (Paulus,
Nakui, Putman og Brown 2006) og hainnsiktikreative

teknikker som kan komme gruppemedlemmene til gode.

HYBRIDE PROSESSER

Den viktigste arsaken til at brainstorming ikke funge-
rer optimalt i grupper, er at medlemmene ma vente

pa tur for a presentere sine ideer (produksjonsblok-
kering). Dette er en iboende utfordring i interaktive

grupper ettersom det er vanskelig a unnga at deltakerne

ma vente pa tur. En mulighet er a bruke elektroniske

hjelpemidler i prosessen. Elektronisk brainstorming

(EBS) kan settes opp ved at gruppemedlemmene sitter

rundt etbord med hver sin PC og skriver inn sine forslag

individuelt. Alle forslagene presenteres fortlepende pa
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en stor skjerm som kan sees av alle. Dermed trenger
ikke medlemmene a vente pa tur for a komme med sine
forslag, og produksjonsblokkering unngas. Videre kan
denne metoden dempe konformitetspress ved a gjore
forslagene anonyme. En enklere variant enn EBS er
sakalt brainwriting. Ved bruk av brainwriting kan for
eksempel gruppen pa visse tidspunkter i prosessen
stoppe diskusjonen og jobbe med a skrive ned ideer
individuelt. Dette eliminerer blokkeringsproblemet.
Ideene kan deretter deles med gruppen (skrives pa en
tavle e.l.). Den vanligste maten a bruke brainwriting
paer afarstjobbe individuelt med a generere ideer og
deretter dele og drgfte ideene med hverandre (jf. nomi-
nell gruppeteknikk). Det kan imidlertid veere smart a
fortsette denne vekslingen mellom individuelle akti-
viteter og gruppeaktiviteter, siden gruppemedlemmer
gjerne kan generere endaflereideeretterat de har hort
andres tanker og fattlitt tid (individuelt) til a tenke seg
om (Dugosh, Paulus, Roland og Yang 2000).

Enferskundersgkelse somillustrerer effekten aven
enkel hybrid prosess er studien til Girotra, Terwiesch
og Ulrich (2009). Girotra og medarbeiderne sammen-
lignet to prosesser. I det ene tilfellet jobbet grupper pa
fire personer interaktivt med idégenereringi 30 minut-
ter.Idetandre tilfellet jobbet grupper pa fire personer
med den samme oppgaven, men disse arbeidet forst
individueltilO minutter for de kom sammen ogjobbet
interaktivti20 minutter. Forventningen var at grupper
som forst jobbet individuelt og deretter sammen som
en gruppe (hybrid prosess), ville oppna flere og bedre
ideer enn grupper som jobbet interaktivt i hele pro-
sessen (teamprosess). Resultatene er vist i figur 2. For
det forste genererte teamene med en hybrid prosess
over dobbelt sd mange ideer som teamene som jobbet
interaktivti hele perioden. Den gjennomsnittlige kva-
liteten paideene var ogsa signifikant bedre i gruppene
somhadde en hybrid prosess. Ogkanskje endaviktigere:
Kvaliteten pa de fem beste ideene i gruppene med en
hybrid prosess var signifikant hgyere enn i gruppene
som ikke jobbet individueltiden forste fasen. Poenget
er altsa at en veksling mellom individuell aktivitet og
gruppeaktivitet (dvs. hybride prosesser) har en meget
god effekt pa kreativitet.

ST@TTENDE KLIMA
For a fa til kreative prosesser er det essensielt at del-
takerne foler seg trygge og frie til a komme med sine
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FIGUR 2 Idégenerering i interaktive team versus hybride team.
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Team 30 minutter i team 1.82

10 minutter individuelt
Hybrid 28.45

+ 20 minutter i team

ideer. A veere kreativ innebzerer nettopp & vaere ukon-
vensjonell og non-conforming (Nijstad 2009). Detbetyr
at gruppen bgr ha et klima som stgtter idéskaping. Et

slikt klima kan skapes gjennom a etablere klare nor-
mer og spilleregler for hvordan gruppen skal fungere.
Teammedlemmene kan for eksempel eksplisitt drofte

hvordan de vil at gruppen skal arbeide og fungere (jf.
Mathieu og Rapp 2009), samt hvilke faktorer og for-
hold som fremmer sannsynligheten for a fa fram ukon-
vensjonelleideer. Gruppens avtalte spilleregler skal gi

gruppemedlemmene tryggheten som er ngdvendig for
aredusere konformitet. Det er imidlertid verdt 4 mer-
ke seg at denne tryggheten ikke er det samme som den

totale gruppeharmoni. Tvert imot synes det som sterk
grad avharmoni og fellesskap kan gke faren for konver-
gerende tenkning og konformitet. I grupper som har
veertlenge sammen eller er sterkt preget avsamarbeid,
kan det veere vanskelig 8 komme med divergerende inn-
spill. Beersma og De Dreu (2005) fant for eksempel at

grupper ble mindre kreative etter en samarbeidspreget

forhandlingssituasjon enn etter en konkurransepreget

forhandling. For a fa fram kreative ideer bor deltakerne

fole seg frie og uavhengige, og det ma skapes et klima

hvor individualitet og unikhet verdsettes og dyrkes

(Nijstad, 2009).

KREATIVE INDIVIDER

En annen tilneerming enn a se pa hvordan en kan
handtere utfordringer knyttet til selve gruppepro-
sessen - slik det er drgftet over - er a se pa hvordan
en kan skape et storst mulig potensial for kreativitet
giennom teamdesign. Kreative ideer oppstar primeert
fordiindividuelle gruppemedlemmer er kreative. Iden
grad det er mulig, bar gruppen derfor settes sammen

4.86 6.12

avmedlemmer med hgyindividuell kreativitet. I tillegg
ber en velge medlemmer med hgy motivasjon og stor
utholdenhet (persistens). Gruppens medlemmer kan
ogsa trenes opp til & gke sin kreativitet gjennom bruk
avenkle kreative teknikker. En kreativ teknikk kan for
eksempel vaere analogisk resonnering (4 anvende et
konsepteller enidé fra ett omrade pa et annet omrade)
eller erstatning (afjerne en komponent og erstatte den
med en ny) (jf. creative templates, Goldenberg, Mazur-
sky og Solomon 1999). Det er ogsa interessant at nyere
norsk forskningviser atkursikreativitet har en positiv
(ogvedvarende) effekt pa den opplevde mestringsevnen
knyttet til a veere kreativ (Mathisen og Bronnick 2009).
Slik selvtillit er gunstig for faktisk individuell kreativitet.

HETEROGEN SAMMENSETNING

Enannen faktor som kan bidra til & gke gruppens poten-
sial for kreativitet, er teamets komposisjon. Gjennom a

sette sammen en gruppe hvor medlemmene har ulike

perspektiver, vil en ha gode muligheter for 8 komme

opp med mange og ulike ideer. Dette gjelder spesielt nar

medlemmene har diversitetikunnskap eller ekspertise

(Paulus 2009), men ogsa ulikhet i erfaringer basert pa

ulik alder og ulik lengde i en stilling kan veere nyttig.
Et kryssfunksjonelt team vil dermed ofte ha et bedre

utgangspunkt for kreative ideer enn team som bestar

avmedlemmer fra sveert like fagomrader. Det er imid-
lertid viktig a presisere at en heterogen sammensetning

paingen mate garanterer for kreativitet. Det kreative

potensialet i heterogene team ma realiseres gjennom

konstruktive gruppeprosesser, som droftet over. Team

bestaende av medlemmer som er for forskjellige, kan

ogsa ha problemer med a forsta hverandre godt nok til

adra nytte av mangfoldet.
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APEN STRUKTUR

Et annet forhold ved teamdesign er hvorvidt gruppen

er apen mot organisasjonen og omgivelsene. En apen

struktur innebeerer at gruppen sgker og mottar infor-
masjon og ressurser utenfor gruppen. Dermed vil grup-
penkunne trekke pa flere perspektiver. For eksempel er

grupper som endrer sammensetning, funnet a veere mer

kreative enn grupper som ikke endrer ssmmensetning

(Nemeth og Ormiston 2007). En mer ekstrem variant av

apenhet er sakalte X-teams (Ancona og Bresman 2007).
HovedelementeneiX-teams erat de har et sterkt fokus

eksternt, at medlemmene har utstrakte band utenfor

teamet, og at medlemskap og roller er fleksible. Slike

teamkan lettere fange opp signaler frakunder og andre

interessenter samt trekke aktivt pa spesialister og mil-
joer med nedvendig kompetanse. Dette vil gi gruppen

storre kapasitet for & utvikle kreative ideer.

MEN ...

... ER DET BEHOV FOR A BRUKE TEAM?

Siden team er sa mye mindre effektive enn individer til

autvikle kreative ideer, er det noen grunn til a benytte

team? Ja, i mange tilfeller er det bade ngdvendig og

onskelig & benytte team. En viktig grunn er at brain-
stormingiteam har andre funksjoner ennidéutvikling

alene - for eksempel a sikre atideer spresiorganisasjo-
nen (Sutton og Hargadon 1996). En annen grunn er at

brainstorming i grupper kan bidra til at medlemmene

inspirerer hverandre til 8 komme pa nye ideer (kog-
nitiv stimulering) — og selv om denne stimulerende

effekten kan veere vanskelig a realisere (Girotra mfl.
2009, Nijstad 2009), sa utgjar den et potensial for & gke

kreativitetenigrupper. Dette gjelder spesielt mulighe-
ten for a komme inn i nye «problemrom» (Nijstad og

Stroebe 2006).

... ER DISSE FUNNENE RELEVANTE FOR MITT TEAM?

En vanlig innvending mot resultatene som er presen-
tert over, er at de bygger pa studier av grupper hvor
medlemmene verken kjenner hverandre eller feltet de
genererer ideer rundt. Det er riktig at mange studier
bygger paundersgkelser av grupper hvor medlemmene
ikke harjobbetlenge sammen over tid eller er eksperter
patemaet de skal generere ideer pa. Dette gjelder imid-
lertid ikke alle studiene, og resultatbildet pa tvers av
ulike typer studier er uansett relativt konsistent. Videre
vil mange avde mekanismene som hindrer kreativitet
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i grupper, virke relativt uavhengig av medlemmer og

oppgave. For eksempel vil utfordringene med produk-
sjonsblokkering (& matte vente pa tur) - den storste

trusselen mot kreativitet — gjelde uavhengig av grup-
pemedlemmenes kjennskap til hverandre og til feltet

oppgaven gjelder. Deterlikevel grunn til 4 etterlyse mer

forskning som undersgker kreative prosesser knyttet

til komplekse problemer i en organisatorisk kontekst.
I slike sammenhenger vil fordelene med a jobbe i en

gruppe kunne komme tydeligere fram (jf. Kavadias og

Sommer 2009).

.. ER DETTE ALT VI TRENGER A VITE?

Idégenerering er bare ett steg i kreativitetsprosessen

(se for eksempel Rietzschel, De Dreu og Nijstad 2009).
Andre steg i prosessen er for eksempel valg og imple-
mentering av ideer. Det hjelper lite 4 generere mange

(og gode) ideer hvis vi ikke klarer a velge ut de beste

ideene. Grupper burde i utgangspunktet ha et stort

potensial for a gjare gode valg, siden medlemmene vil

ha ulike perspektiver a vurdere ideene ut fra. Det er

noen indikasjoner pa at gruppeinteraksjon kan oke

sannsynligheten for gode valg (f.eks. Larey og Paulus

1999). Samtidig viser andre studier at bade individer
og grupper er darlige til & velge ut de beste ideene

(Girotra mfl. 2009, Rietzschel, Nijstad og Stroebe

2006). Grupper tenderer videre til 4 velge ideer som

er greie a giennomfore (feasible), heller ennideer med

hoy originalitet (Rietzschel mfl. 2006). Dette kan fore

til at grupper velger konvensjonelle ideer framfor mer
nyskapende muligheter.

KONKLUSJON

Defleste haren forestilling om at tradisjonell brainstor-
mingiteam er en effektiv mate & utvikle kreative ideer

pa. Det er den altsa ikke. Gruppedynamikk medfarer

typisk at medlemmene ikke yter maksimalt (sosial lof-
fing), de framsetter konvensjonelle forslag for a blilikt

(konformitet), og de presenterer sine ideer etter tur

(blokkering). Disse uheldige sidene ved gruppeproses-
sen kan imidlertid reduseres betydelig gjennom effek-
tiv styring, hybride prosesser og et godt klima. Videre

kan potensialet for kreativitet gkes gjennom bevisst

teamdesign (kreative individer, heterogenitet, apen

struktur). Ofte er det sma grep som skal til for a gjo-
re team mer kreative. A be gruppemedlemmene om &

notere ned eller sende inn ideer for et mote - eller gi
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tid til individuelle tenkepauser i selve mgatet — kan for

eksempel vaere en enkel mate a gke kreativiteten pa.

Kunsten er a koble det beste ved a jobbe individuelt
med det beste ved & jobbe i team.

VIDERE LESNING
For en naermere oversikt over forskning pa kreativitet
i grupper, se kapittel 6 i boken til B.A. Nijstad (2009):
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