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Krea ti vi tet er en svært vik tig ak ti vi tet i de fles te or ga­
ni sa sjo ner. Den ame ri kan ske fors ke ren Rich ard Flo­
ri da hev der for eks em pel at krea ti vi tet 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 å ut vik le krea ti ve ide er be nyt­
ter man ge or ga ni sa sjo ner seg av team. Tan ken med å 
be nyt te seg av team er at vi kan fram skaf e fle re og bed re 
ide er når vi job ber i team, enn når vi job ber hver for 
oss. Teams uover truf ne evne til å fram skaf e krea ti ve 
ide er vi ser seg imid ler tid å være en myte, for di sel ve 
grup pe dy na mik ken hem mer idé ut vik lin gen. I den ne 
ar tik ke len vil vi be ly se hvor for team har van ske lig for 
å ska pe krea ti ve ide er, og hva som kan gjø res for å sti­
mu le re team til å bli mer krea ti ve.

kreativitet
Med krea ti vi tet me ner vi her pro duk sjon av nye og 
nyt ti ge ide er (Amabile 1997). Ide en må alt så være 
for skjel lig fra det som er gjort tid li ge re, og sam ti dig 
være an ven de lig for et pro blem el ler en mu lig het. En 
krea tiv idé som im ple men te res, de fi ne res gjer ne som 

en in no va sjon. Hva gjør så or ga ni sa sjo ner for å få fram 
krea ti ve ide er som kan ska pe mu lig he ter for in no va­
sjon? En svært po pu lær tek nikk for å ut vik le krea ti ve 
ide er er å set te sam men grup per/team (be gre per som 
bru kes sy no nymt her) og gjen nom fø re brain stor ming. 
Brain stor ming – el ler idé dug nad – er en me to de som 
er kjent for de fles te. Tek nik ken ble ut vik let av Alex 
Os bor ne (1953) og ba se rer seg på to ho ved reg ler (Nij­
stad 2009). Den før s te re ge len er at ide er ikke skal kri­
ti se res el ler eva lue res i den før s te fa sen, for di det te vil 
hem me med lem me nes krea ti vi tet. En bør alt så skil le 
idé ge ne re ring og idé eva lue ring. Den and re re ge len 
er at en skal ge ne re re flest mu lig ide er, for di de krea­
ti ve ide ene ty pisk kom mer et ter at en har gått tom 
for mer or di næ re ide er. Tan ken er med and re ord at 
kvan ti tet frem mer kva li tet. Forsk ning vi ser at bruk 
av reg le ne for brain stor ming (som ikke all tid er like 
let te å føl ge!) gir en po si tiv ef ekt på krea ti vi tet. Både 
an tall ide er som pro du se res og kva li te ten på dis se er 
bed re når grup pen føl ger dis se in struk sjo ne ne, enn 
når de ar bei der uten sli ke in struk sjo ner (f.eks. Par nes 
og Meadow 1959).

Når kreative team 
maNgler kreativitet f

vidar schei er dr.oecon. fra NHH og er førsteamanuensis og nestleder ved institutt for strategi og 
ledelse samme sted. Hans faglige interesser inkluderer blant annet team og teamledelse, forhandlinger 
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ved institutt for strategi og ledelse ved NHH. Hun arbeider med en avhandling innenfor områdene 
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sam meN drag
Man ge le de re sver ger til bru ken av team for å ut vik­
le krea ti ve ide er. Forsk ning vi ser imid ler tid at team 
ofte er lite krea ti ve. For må let med den ne ar tik ke len 

er å gi inn sikt i hvor for team mang ler krea ti vi tet, og 
hvor dan de med re la tivt enk le grep kan ut vik le fle re 
krea ti ve ide er.
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Brain stor ming er alt så en eff ek tiv tek nikk. Men 
er det eff ek tivt å gjø re det te i grup per? Den ut bred te 
opp fat nin gen er at team ge ne re rer fle re ide er enn hva 
del ta ker ne gjør hvis de job ber ale ne. Stu di er i fle re land 
(USA, Tysk land, Ne der land, Ja pan) vi ser for eks em­
pel at cir ka 80 pro sent tror at grup per gjør det bed re 
enn in di vi der (se f.eks. Pau lus, Dzindolet, Poletes og 
Ca ma cho 1993). Forsk ning vi ser imid ler tid det mot­
sat te. En over vel den de meng de stu di er vi ser nem lig 
at ut vik ling av krea ti ve ide er skjer best når en ar bei der 
in di vi du elt, hel ler enn i team – og for skjel le ne er til dels 
sto re (se f.eks. Diehl og Stroebe 1987, Mul len, John son 
og Salas 1991 for en over sikt). I dis se stu die ne har en 
ty pisk sam men lig net krea ti vi te ten til grup per med 
krea ti vi te ten hos det sam me an tall per so ner som job­
ber in di vi du elt. For eks em pel fant Diehl og Stroebe 
at fire per so ner som job bet in di vi du elt, ge ne rer te til 
sam men nes ten tre gan ger så man ge uni ke ide er (og 
tre gan ger så man ge gode ide er) som fire per so ner som 
job bet sam men i en grup pe. Spørs må let er der med 
hvor for in di vi der er så mye bed re enn grup per til å 
ge ne re re ide er, og hva grup per kan gjø re for å for bed re 
sin krea ti vi tet. La oss først se på år sa ke ne til at team 
er så lite krea ti ve.

hvORFOR ER IKKE TEam KREaTIvE?
Grup pers mang len de krea ti vi tet skyl des ho ved sa ke lig 
uli ke for hold ved grup pe dy na mik ken. Det er sær lig tre 
for hold som ska per ut ford rin ger: (1) Grup pe si tua sjo­
nen hem mer del ta ker nes mo ti va sjon el ler vil je til å 
bi dra, (2) med lem me ne er til ba ke hold ne og tør ikke å 
kom me med alle sine for slag når de er i en grup pe, og 
(3) del ta ker ne kan ikke kom me med for sla ge ne sine 
for di de blir blok kert av at and re i grup pen har or det.

vi vil ikke

Det før s te for hol det er knyt tet til et kjent fe no men i 
grup per, nem lig så kalt so si al lof ng («gra tis pas sa sjer­
pro ble met»). So si al lof ng er ten den sen til yte mind re 
når en ar bei der i grup per enn når en ar bei der ale ne. 
Det te kal les ofte for grup pers motivasjonstap (Stei ner 
1972). I en brain stor mings grup pe vil en for eks em pel 
ten ke at en ikke tren ger å an stren ge seg så hardt for å 
fin ne man ge egne ide er, si den det er så man ge and re i 
grup pen som gjør den sam me job ben. Og motivasjons­
tapet blir ty pisk stør re jo stør re grup pen er (Karau og 
Wil li ams 1993). So si al lof ng kan imid ler tid re du se res 

der som grup pe med lem me ne opp le ver at de res bi drag 
er vik ti ge, og hvis in di vi du el le bi drag kan iden ti fi se res.

vi tør ikke

Den and re år sa ken til at grup per mang ler krea ti vi tet, er 
også knyt tet til et vel kjent grup pe fe no men; kon for mi tet. 
De fles te øns ker å bli po si tivt eva lu ert av and re. For å 
sik re at en blir likt og ak sep tert av de and re i grup pen, 
tør en der for ikke all tid å kom me med alle sine tan ker 
og ide er – selv om en i brain stor mings opp ga ver blir 
bedt eks pli sitt om det te. For sla ge ne en kom mer med, 
er der med ikke et re sul tat av en fri tan ke strøm, men 
blir sen su rert slik at bare de ide ene som en tror vil bli 
godt likt, blir pre sen tert. Det te vil ty pisk re sul te re i 
kon ser va ti ve hel ler enn ori gi na le ide er. Grup per som 
har man ge med lem mer som er engs te li ge for å bli eva­
lu ert, vil være spe si elt ut satt for kon for mi tet i ide ene 
som fram set tes (Ca ma cho og Pau lus 1995). Der imot vil 
med lem mer som har stor tro på egen eks per ti se, være 
mind re ut satt for kon for mi tet.

vi kAn ikke

Den tred je grun nen til mang len de krea ti vi tet i grup per 
er at del ta ker ne må ven te på tur før de får ut tryk ke 
sine ide er. Det te kal les produksjonsblokkering (Diehl og 
Stroebe 1987). Det kan kan skje vir ke pus sig at å ven te på 
tur skal re du se re krea ti vi te ten, men det te er fak tisk den 
klart vik tig ste år sa ken til at grup per er mind re krea ti ve 
enn in di vi der (Nijstad og Stroebe 2006). Blokkeringsef­
fekten er ikke knyt tet til at en blir for styr ret av å høre på 
and re, el ler at en ikke får tid til å pre sen te re sine ide er, 
men til at en ikke får ut tryk ke sine ide er når en selv 
vil. Det med fø rer at noen ide er glem mes, og re du se rer 
også ev nen til å ge ne re re nye ide er (Nijstad, Stroebe og 
Lodewijkx 2003). Pro ble met med produksjonsblok­
kering er stør re jo fle re med lem mer det er i grup pen.

hvORDaN KaN TEam BLI mER KREaTIvE?
Team har alt så pro ble mer med å ut vik le krea ti ve ide er. 
Det nes te spørs må let er der med hva en kan gjø re for å 
øke krea ti vi te ten. En kan ten ke seg fle re vei er til krea­
ti ve team. Fi gur 1 il lust re rer to til nær min ger. Den ene 
må ten er å fo ku se re på teamprosessen og for sø ke å mi ni­
me re eff ek ten av de hem men de for hol de ne som er nevnt 
over. Det te kan blant an net gjø res gjen nom (1) kom pe­
tent team le del se, (2) hy bri de pro ses ser, og (3) støt ten de 
kli ma. Den and re må ten er å fo ku se re på teamdesign og 
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for sø ke å mak si me re po ten sia let gjen nom grup pens 
sam men set ning og struk tur. Po ten sia let for krea ti ve 
ide er i grup pen er størst når grup pen (1) er kom po nert av 
med lem mer som har høy in di vi du ell krea ti vi tet, (2) har 
en he te ro gen sam men set ning, og (3) en struk tur som 
er åpen mot res ten av or ga ni sa sjo nen.

FI GuR 1 Krea ti vi tet i team.

• Kreative 
 individer

• Heterogen 
 sammensetning

• Åpen struktur

Teamdesign

• Kompetant 
 teamledelse

• Hybride 
 prosesser

• Støttende klima

Teamprosess

• Antall ideer

• Antall gode 
 ideer

• Variasjon i 
 ideer

Teamkreativitet

kompetent teAmledelse

En teamleders vik tig ste opp ga ve er å fa si li te re den krea­
ti ve pro ses sen. Team le de ren bør der for ha en ba sis inn­
sikt i krea ti vi tet og være god til å lede grup pe pro ses ser. 
For eks em pel vil en le der kun ne sør ge for at ho ved reg­
le ne for brain stor ming blir fulgt. For selv om grup pe­
med lem me ne vet at ge ne re ring og eva lue ring bør være 
at skil te pro ses ser, så er det over ras ken de hvor van ske­
lig det kan være å et ter le ve det te i prak sis. Vi de re kan 
en team le der bi dra til å re du se re «prosesstapet» som 
skyl des mo ti va sjons pro ble mer, kon for mi tets press og 
blok ke ring. Ved å set te høye mål, sta dig po eng te re at alle 
ide er er le gi ti me, og ved å or ga ni se re pro ses sen eff ek tivt 
(se hy bri de pro ses ser un der), kan en team le der bi dra til å 
heve grup pens krea ti vi tet ( jf. Offner, Kra mer og Win ter 
1996). En team le der med kunn skap om krea ti ve pro ses­
ser vil også vite vik tig he ten av å bru ke pau ser (Pau lus, 
Nakui, Put man og Brown 2006) og ha inn sikt i krea ti ve 
tek nik ker som kan kom me grup pe med lem me ne til gode.

hybride prosesser

Den vik tig ste år sa ken til at brain stor ming ikke fun ge­
rer op ti malt i grup per, er at med lem me ne må ven te 
på tur for å pre sen te re sine ide er (produksjonsblok­
kering). Det te er en ibo en de ut ford ring i in ter ak ti ve 
grup per et ter som det er van ske lig å unn gå at del ta ker ne 
må ven te på tur. En mu lig het er å bru ke elek tro nis ke 
hjel pe mid ler i pro ses sen. Elek tro nisk brain stor ming 
(EBS) kan set tes opp ved at grup pe med lem me ne sit ter 
rundt et bord med hver sin PC og skri ver inn sine for slag 
in di vi du elt. Alle for sla ge ne pre sen te res fort lø pen de på 

en stor skjerm som kan sees av alle. Der med tren ger 
ikke med lem me ne å ven te på tur for å kom me med sine 
for slag, og produksjonsblokkering unn gås. Vi de re kan 
den ne me to den dem pe kon for mi tets press ved å gjø re 
for sla ge ne ano ny me. En enk le re va ri ant enn EBS er 
så kalt brainwriting. Ved bruk av brainwriting kan for 
eks em pel grup pen på vis se tids punk ter i pro ses sen 
stop pe dis ku sjo nen og job be med å skri ve ned ide er 
in di vi du elt. Det te eli mi ne rer blokkeringsproblemet. 
Ide ene kan der et ter de les med grup pen (skri ves på en 
tav le e.l.). Den van lig ste må ten å bru ke brainwriting 
på er å først job be in di vi du elt med å ge ne re re ide er og 
der et ter dele og drøf te ide ene med hver and re ( jf. no mi­
nell grup pe tek nikk). Det kan imid ler tid være smart å 
fort set te den ne veks lin gen mel lom in di vi du el le ak ti­
vi te ter og grup pe ak ti vi te ter, si den grup pe med lem mer 
gjer ne kan ge ne re re enda fle re ide er et ter at de har hørt 
and res tan ker og fått litt tid (in di vi du elt) til å ten ke seg 
om (Dugosh, Pau lus, Ro land og Yang 2000).

En fersk un der sø kel se som il lust re rer eff ek ten av en 
en kel hy brid pro sess er stu di en til Girotra, Terwiesch 
og Ul rich (2009). Girotra og med ar bei der ne sam men­
lig net to pro ses ser. I det ene til fel let job bet grup per på 
fire per so ner in ter ak tivt med idé ge ne re ring i 30 mi nut­
ter. I det and re til fel let job bet grup per på fire per so ner 
med den sam me opp ga ven, men dis se ar bei det først 
in di vi du elt i 10 mi nut ter før de kom sam men og job bet 
in ter ak tivt i 20 mi nut ter. For vent nin gen var at grup per 
som først job bet in di vi du elt og der et ter sam men som 
en grup pe (hy brid pro sess), vil le opp nå fle re og bed re 
ide er enn grup per som job bet in ter ak tivt i hele pro­
ses sen (teamprosess). Re sul ta te ne er vist i fi gur 2. For 
det før s te ge ne rer te team ene med en hy brid pro sess 
over dob belt så man ge ide er som team ene som job bet 
in ter ak tivt i hele pe ri oden. Den gjen nom snitt li ge kva­
li te ten på ide ene var også sig ni fi kant bed re i grup pe ne 
som had de en hy brid pro sess. Og kan skje enda vik ti ge re: 
Kva li te ten på de fem bes te ide ene i grup pe ne med en 
hy brid pro sess var sig ni fi kant høy ere enn i grup pe ne 
som ikke job bet in di vi du elt i den før s te fa sen. Po en get 
er alt så at en veks ling mel lom in di vi du ell ak ti vi tet og 
grup pe ak ti vi tet (dvs. hy bri de pro ses ser) har en me get 
god eff ekt på krea ti vi tet.

støttende klimA

For å få til krea ti ve pro ses ser er det es sen si elt at del­
ta ker ne fø ler seg tryg ge og frie til å kom me med sine 

«Fi gur 2 Idé ge ne re ring i in ter ak­
ti ve team ver sus hy bri de team.» 
on page 70
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ide er. Å være krea tiv in ne bæ rer nett opp å være ukon­
ven sjo nell og non­conforming (Nijstad 2009). Det be tyr 
at grup pen bør ha et kli ma som støt ter idé ska ping. Et 
slikt kli ma kan ska pes gjen nom å etab le re kla re nor­
mer og spil le reg ler for hvor dan grup pen skal fun ge re. 
Team med lem me ne kan for eks em pel eks pli sitt drøf te 
hvor dan de vil at grup pen skal ar bei de og fun ge re ( jf. 
Ma thieu og Rapp 2009), samt hvil ke fak to rer og for­
hold som frem mer sann syn lig he ten for å få fram ukon­
ven sjo nel le ide er. Grup pens av tal te spil le reg ler skal gi 
grup pe med lem me ne trygg he ten som er nød ven dig for 
å re du se re kon for mi tet. Det er imid ler tid verdt å mer­
ke seg at den ne trygg he ten ikke er det sam me som den 
to ta le grup pe har mo ni. Tvert imot sy nes det som sterk 
grad av har mo ni og fel les skap kan øke fa ren for kon ver­
ge ren de tenk ning og kon for mi tet. I grup per som har 
vært len ge sam men el ler er sterkt pre get av sam ar beid, 
kan det være van ske lig å kom me med di ver ge ren de inn­
spill. Beersma og De Dreu (2005) fant for eks em pel at 
grup per ble mind re krea ti ve et ter en sam ar beids pre get 
for hand lings si tua sjon enn et ter en kon kur ran se pre get 
for hand ling. For å få fram krea ti ve ide er bør del ta ker ne 
føle seg frie og uav hen gi ge, og det må ska pes et kli ma 
hvor in di vi dua li tet og unik het verd set tes og dyr kes 
(Nijstad, 2009).

kreAtive individer

En an nen til nær ming enn å se på hvor dan en kan 
hånd te re ut ford rin ger knyt tet til sel ve grup pe pro­
ses sen – slik det er drøf tet over – er å se på hvor dan 
en kan ska pe et størst mu lig po ten si al for krea ti vi tet 
gjen nom teamdesign. Krea ti ve ide er opp står pri mært 
for di in di vi du el le grup pe med lem mer er krea ti ve. I den 
grad det er mu lig, bør grup pen der for set tes sam men 

av med lem mer med høy in di vi du ell krea ti vi tet. I til legg 
bør en vel ge med lem mer med høy mo ti va sjon og stor 
ut hol den het (per si stens). Grup pens med lem mer kan 
også tre nes opp til å øke sin krea ti vi tet gjen nom bruk 
av enk le krea ti ve tek nik ker. En krea tiv tek nikk kan for 
eks em pel være ana lo gisk re son ne ring (å an ven de et 
kon sept el ler en idé fra ett om rå de på et an net om rå de) 
el ler er stat ning (å fjer ne en kom po nent og er stat te den 
med en ny) ( jf. crea tive templates, Gol den berg, Mazur­
sky og So lo mon 1999). Det er også in ter es sant at nye re 
norsk forsk ning vi ser at kurs i krea ti vi tet har en po si tiv 
(og ved va ren de) eff ekt på den opp lev de mest rings ev nen 
knyt tet til å være krea tiv (Ma thi sen og Bronnick 2009). 
Slik selv til lit er guns tig for fak tisk in di vi du ell krea ti vi tet.

heterogen sAmmensetning

En an nen fak tor som kan bi dra til å øke grup pens po ten­
si al for krea ti vi tet, er team ets kom po si sjon. Gjen nom å 
set te sam men en grup pe hvor med lem me ne har uli ke 
per spek ti ver, vil en ha gode mu lig he ter for å kom me 
opp med man ge og uli ke ide er. Det te gjel der spe si elt når 
med lem me ne har di ver si tet i kunn skap el ler eks per ti se 
(Paulus 2009), men også ulik het i er fa rin ger ba sert på 
ulik al der og ulik leng de i en stil ling kan være nyt tig. 
Et kryssfunksjonelt team vil der med ofte ha et bed re 
ut gangs punkt for krea ti ve ide er enn team som be står 
av med lem mer fra svært like fag om rå der. Det er imid­
ler tid vik tig å pre si se re at en he te ro gen sam men set ning 
på in gen måte ga ran te rer for krea ti vi tet. Det krea ti ve 
po ten sia let i he te ro ge ne team må rea li se res gjen nom 
kon struk ti ve grup pe pro ses ser, som drøf tet over. Team 
be stå en de av med lem mer som er for for skjel li ge, kan 
også ha pro ble mer med å for stå hver and re godt nok til 
å dra nyt te av mang fol det.

FI GuR 2 Idé ge ne re ring i in ter ak ti ve team ver sus hy bri de team.

Prosess Idégenerering Antall ideer Kvalitet – 
gjennomsnitt

Kvalitet – 
5 beste ideer

(Skala 1–10) (Skala 1–10)

Team 30 minutter i team 11.82 4.55 5.24

Hybrid
10 minutter individuelt

+ 20 minutter i team
28.45 4.86 6.12
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åpen strUktUr

Et an net for hold ved teamdesign er hvor vidt grup pen 
er åpen mot or ga ni sa sjo nen og om gi vel se ne. En åpen 
struk tur in ne bæ rer at grup pen sø ker og mot tar in for­
ma sjon og res sur ser uten for grup pen. Der med vil grup­
pen kun ne trek ke på fle re per spek ti ver. For eks em pel er 
grup per som end rer sam men set ning, fun net å være mer 
krea ti ve enn grup per som ikke end rer sam men set ning 
(Ne meth og Ormiston 2007). En mer eks trem va ri ant av 
åpen het er så kal te X­teams (An co na og Bresman 2007). 
Ho ved ele men te ne i X­teams er at de har et sterkt fo kus 
eks ternt, at med lem me ne har ut strak te bånd uten for 
team et, og at med lem skap og rol ler er flek sib le. Sli ke 
team kan let te re fan ge opp sig na ler fra kun der og and re 
in ter es sen ter samt trek ke ak tivt på spe sia lis ter og mil­
jø er med nød ven dig kom pe tan se. Det te vil gi grup pen 
stør re ka pa si tet for å ut vik le krea ti ve ide er.

mEN …
… er det behov for å brUke teAm?

Si den team er så mye mind re eff ek ti ve enn in di vi der til 
å ut vik le krea ti ve ide er, er det noen grunn til å be nyt te 
team? Ja, i man ge til fel ler er det både nød ven dig og 
øns ke lig å be nyt te team. En vik tig grunn er at brain­
stor ming i team har and re funk sjo ner enn idé ut vik ling 
ale ne – for eks em pel å sik re at ide er spres i or ga ni sa sjo­
nen (Sut ton og Hargadon 1996). En an nen grunn er at 
brain stor ming i grup per kan bi dra til at med lem me ne 
in spi re rer hver and re til å kom me på nye ide er (kog­
ni tiv sti mu le ring) – og selv om den ne sti mu le ren de 
eff ek ten kan være van ske lig å rea li se re (Girotra mfl. 
2009, Nijstad 2009), så ut gjør den et po ten si al for å øke 
krea ti vi te ten i grup per. Det te gjel der spe si elt mu lig he­
ten for å kom me inn i nye «problemrom» (Nijstad og 
Stroebe 2006).

… er disse fUnnene relevAnte for mitt teAm?

En van lig inn ven ding mot re sul ta te ne som er pre sen­
tert over, er at de byg ger på stu di er av grup per hvor 
med lem me ne ver ken kjen ner hver and re el ler fel tet de 
ge ne re rer ide er rundt. Det er rik tig at man ge stu di er 
byg ger på un der sø kel ser av grup per hvor med lem me ne 
ikke har job bet len ge sam men over tid el ler er eks per ter 
på te ma et de skal ge ne re re ide er på. Det te gjel der imid­
ler tid ikke alle stu die ne, og re sul tat bil det på tvers av 
uli ke ty per stu di er er uan sett re la tivt kon sis tent. Vi de re 
vil man ge av de me ka nis me ne som hind rer krea ti vi tet 

i grup per, vir ke re la tivt uav hen gig av med lem mer og 
opp ga ve. For eks em pel vil ut ford rin ge ne med produk­
sjonsblokkering (å måt te ven te på tur) – den stør ste 
trus se len mot krea ti vi tet – gjel de uav hen gig av grup­
pe med lem me nes kjenn skap til hver and re og til fel tet 
opp ga ven gjel der. Det er li ke vel grunn til å et ter ly se mer 
forsk ning som un der sø ker krea ti ve pro ses ser knyt tet 
til kom plek se pro ble mer i en or ga ni sa to risk kon tekst. 
I sli ke sam men hen ger vil for de le ne med å job be i en 
grup pe kun ne kom me ty de li ge re fram ( jf. Kavadias og 
Som mer 2009).

… er dette Alt vi trenger å vite?

Idé ge ne re ring er bare ett steg i krea ti vi tets pro ses sen 
(se for eks em pel Rietzschel, De Dreu og Nijstad 2009). 
And re steg i pro ses sen er for eks em pel valg og im ple­
men te ring av ide er. Det hjel per lite å ge ne re re man ge 
(og gode) ide er hvis vi ikke kla rer å vel ge ut de bes te 
ide ene. Grup per bur de i ut gangs punk tet ha et stort 
po ten si al for å gjø re gode valg, si den med lem me ne vil 
ha uli ke per spek ti ver å vur de re ide ene ut fra. Det er 
noen in di ka sjo ner på at grup pe in ter ak sjon kan øke 
sann syn lig he ten for gode valg (f.eks. Larey og Pau lus 
1999). Samtidig vi ser and re stu di er at både in di vi der 
og grup per er dår li ge til å vel ge ut de bes te ide ene 
(Girotra mfl. 2009, Rietzschel, Nijstad og Stroebe 
2006). Grup per ten de rer vi de re til å vel ge ide er som 
er greie å gjen nom fø re (feasible), hel ler enn ide er med 
høy ori gi na li tet (Rietzschel mfl. 2006). Det te kan føre 
til at grup per vel ger kon ven sjo nel le ide er fram for mer 
ny ska pen de mu lig he ter.

KONKLuSjON
De fles te har en fore stil ling om at tra di sjo nell brain stor­
ming i team er en eff ek tiv måte å ut vik le krea ti ve ide er 
på. Det er den alt så ikke. Grup pe dy na mikk med fø rer 
ty pisk at med lem me ne ikke yter mak si malt (so si al lof­
fing), de fram set ter kon ven sjo nel le for slag for å bli likt 
(kon for mi tet), og de pre sen te rer sine ide er et ter tur 
(blok ke ring). Dis se uhel di ge si de ne ved grup pe pro ses­
sen kan imid ler tid re du se res be ty de lig gjen nom eff ek­
tiv sty ring, hy bri de pro ses ser og et godt kli ma. Vi de re 
kan po ten sia let for krea ti vi tet økes gjen nom be visst 
teamdesign (krea ti ve in di vi der, he te ro ge ni tet, åpen 
struk tur). Ofte er det små grep som skal til for å gjø­
re team mer krea ti ve. Å be grup pe med lem me ne om å 
no te re ned el ler sen de inn ide er før et møte – el ler gi 
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tid til in di vi du el le ten ke pau ser i sel ve mø tet – kan for 
eks em pel være en en kel måte å øke krea ti vi te ten på. 
Kuns ten er å kob le det bes te ved å job be in di vi du elt 
med det bes te ved å job be i team.
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råd om krea ti vi tet i grup per, se ka pit tel 9 i bo ken til 
L.L. Thomp son (2008): Making the Team: A Guide for 
Man agers. New Jer sey: Pear son Prentice Hall. m

RE FE RaN SER
An co na, D. og H. Bresman (2007). X­teams: How to Build Teams 

that Lead, Innovate, and Succeed. Bos ton: Har vard Bu si ness 
School Press.

Amabile, T.M. (1997). Motivating creativity in organizations: 
On doing what you love and lo ving what you do. Ca li for nia 
Management Re view, 40:39–58.

Beersma, B. og C.K. De Dreu (2005). Conflict’s consequences: 
Effects of social motivation on postnegotiation crea tive and 
convergent group functioning and per for man ce. Jour nal of 
Personality and Social Psychology, 89:358–374.

Ca ma cho, L.M. og P.B. Pau lus (1995). The role of social anxi­
ousness in group brain stor ming. Jour nal for Personality and 
Social Psychology, 68:1071–1080.

Diehl, M. og W. Stroebe (1987). Productivity loss in brain stor­
ming groups: Toward the so lu tion of a riddle. Jour nal for 
Personality and Social Psychology, 53:497–509.

Dugosh, K.L., P.B. Pau lus, E.J. Ro land og H.C. Yang (2000). Cog­
nitive stimulation in brain stor ming. Jour nal of Experimental 
Social Psychology, 41:313–320.

Flo ri da, R. (2003). The Rise of the Crea tive Class. New York: Ba­
sic Books.

Girotra, K., C. Terwiesch og K.T. Ul rich (2009). Idea Ge ne ra­
tion and the Quality of the Best Idea. Working pa per 2009/32, 
INSEAD, Fran ce.

Gol den berg, J., D. Mazursky og S. So lo mon (1999). Toward 
identifying the inventive templates of new pro ducts: A chan­
neled ideation approach. Jour nal of Mar ke ting Re search, 
26:200–210.

Karau, S.J. og K.D. Wil li ams (1993). Social loafing: A meta­analy­
tic re view and theoretical integration. Jour nal of Personality 
and Social Psychology, 65:681–706.

Kavadias, S. og S.C. Som mer (2009). The effects of pro blem 
structure and team diversity on brain stor ming effectiveness. 
Management Scien ce, 55:1899–1913.

Larey, T.S. og P.B. Pau lus (1999). Group preference and conver­
gent tendencies in small groups: A content analysis of group 
brain stor ming per for man ce. Creativity Re search Jour nal, 
12:175–184.

Ma thieu, J.E. og T.L. Rapp (2009). Laying the foun da tion for 
successful team per for man ce trajectories: The roles of team 
char ters and per for man ce strategies. Jour nal of Applied 
Psychology, 94:90–103.

Ma thi sen, G.E. og K.S. Bronnick (2009). Crea tive self­efcacy: 
An intervention study. In ter na tio nal Jour nal of Educational 
Re search, 48:21–29.

Mul len, B., C. John son og E. Salas (1991). Productivity loss in 
brain stor ming groups: A meta­analytic integration. Ba sic and 
Applied Psychology, 12:3–23.

Ne meth, C.J. og M. Ormiston (2007). Crea tive idea ge ne ra tion: 
Harmony ver sus stimulation. Eu ro pean Jour nal of Social 
Psychology, 37:524–535.

Nijstad, B.A. (2009). Group Per for man ce. New York: Psychology 
Press.

Nijstad, B.A. og W. Stroebe (2006). How the group affects the 
mind: A cognitive model of idea ge ne ra tion in groups. Perso­
nality and Social Psychology Re view, 10:186–213.

Nijstad, B.A., W. Stroebe og H.F.M. Lodewijkx (2003). Pro duc­
tion blocking and idea ge ne ra tion: Does blocking interfere 
with cognitive processes? Jour nal of Experimental Social 
Psychology, 39:531–548.

Offner, A.K., T.J. Kra mer og J.P. Win ter (1996). The effects of 
facilitation, recording, and pau ses on group brain stor ming. 
Small Group Re search, 27:283–298.

Os bor ne, A.F. (1953). Applied imagination. New York: Scribner’s.
Par nes, S.J. og A. Meadow (1959). Effect of «brain­stor ming» in­

structions on crea tive pro blem­sol ving by trained and untrai­
ned subjects. Jour nal of Educational Psychology, 50:171–176.

Paulus, P.B. (2009). Fostering creativity in groups and teams. I J. 
Zhou og C. E. Shalley (red.). The Handbook of Organizational 
Creativity (s.165­188). New York: Psychology Press.

Pau lus, P.B., M.T. Dzindolet, G. Poletes og L.M. Ca ma cho (1993). 
Perception of per for man ce in group brain stor ming: The 
illusion of productivity. Personality and Social Psychology 
Bul le tin, 19:78–89.

Pau lus, P.B., T. Nakui, V.L. Put man og V.R. Brown (2006). Effects 
of task instructions and brief breaks on brain stor ming. Group 
Dy na mics: Theory, Re search, and Prac ti ce, 10:206–219.

Rietzschel, E.F., C.K. De Dreu og B.A. Nijstad (2009). What are 
we talk ing about, when we talk about creativity? Group crea­
tivity as a multifaceted, multistage phenomenon. Re search on 
Managing Groups and Teams, 12:1–27.

Rietzschel, E.F., B.A. Nijstad og W. Stroebe (2006). Productivity 
is not enough: A comparison of inter ac tive and no mi nal 
brain stor ming groups on idea ge ne ra tion and selection. Jour­
nal of Experimental Social Psychology, 42:244–251.

Stei ner, I.D. (1972). Group Process and Productivity. New York: 
Academic Press.

Sut ton, R.I. og A. Hargadon (1996). Brain stor ming groups in 
context. Ad mi nist ra ti ve Scien ce Quarterly, 41:685–718.

101701 GRTID Magma 1106.indb   72 19.09.11   10.36


