Abstract:

Dit artikel belicht de kern van innovatiegericht leiderschap via vier onderling verbonden
bouwstenen die samen duurzame innovatiekracht creéren. De eerste bouwsteen,
nieuwsgierigheid, functioneert als cognitieve drijfveer die organisaties aanzet tot het
zoeken naar nieuwe inzichten. De tweede bouwsteen richt zich op het vergroten van
collectieve denkkracht door externe perspectieven te integreren en diversiteit te cultiveren.
De derde bouwsteen betreft het creéren van een innovatiegerichte cultuur waarin
experimenteren, kennisdeling en intrinsieke motivatie centraal staan. De vierde bouwsteen
omvat het systematisch genereren en realiseren van ideeén, waarbij innovatie wordt
getransformeerd van concept naar waarde. Samen vormen deze bouwstenen een integrale
benadering die organisaties helpt te verschuiven van incidentele naar systematische
innovatie. Voor leidinggevenden biedt dit artikel praktische handvatten om innovatiekracht
te ontketenen, niet door deze af te dwingen, maar door de juiste condities te scheppen
waarin innovatie kan floreren.

De kern van innovatiegericht leiderschap - Jeff Gaspersz

1. De paradox van het leiderschap

Innovatie wordt in veel organisaties primair gezien als het domein van R&D-afdelingen of
gespecialiseerde innovatieteams. De werkelijke innovatiekracht schuilt echter nietin
processen, structuren of strategieén, maar in het gedrag van mensen - in hun bereidheid
om kennis te delen, creatief te denken enrisico's te nemen wanneer ze kansen zien.

Leiders van organisaties staan voor een paradoxale uitdaging: ze vragen medewerkers niet
alleen hun dagelijkse werk uitstekend te doen, maar ook om afstand te nemen en nate
denken over hoe dat werk beter kan. Dit vraagt om een dubbele betrokkenheid die niet
vanzelfsprekend ontstaat.

De grootste vergissing die in organisaties wordt gemaakt is te denken dat innovatie een
aparte activiteit is - een jaarlijks event, een speciale workshop of een incidentele
brainstormsessie. Organisaties die uitzonderlijk succesvol zijn in innovatie benaderen het
fundamenteel anders: zij integreren innovatie in hun dagelijkse activiteiten, verankerd in de
cultuur en het leiderschap.

Dit artikel beschrijft de essentie van innovatiegericht leiderschap: hoe een cultuur
geschapen wordt waarin mensen voortdurend zoeken naar verbeteringen, hoe de
collectieve denkkracht van een organisatie gemobiliseerd wordt, en hoe een mindset
gecultiveerd wordt waarin ideeén niet alleen worden gewaardeerd, maar ook worden



omgezet in concrete waarde. Het gaat over leiderschap dat innovatiekracht niet afdwingt,
maar ontketent.

2. De vier bouwstenen van innovatiegericht leiderschap

Wat maakt een organisatie werkelijk innovatief? Na gewerkt te hebben met honderden
organisaties uit diverse sectoren ben ik tot de conclusie gekomen dat organisaties die
beschikken over een permanente innovatiekracht vier essentiéle elementen blijken te
delen. Ik noem deze elementen de bouwstenen voor innovatiekracht. Deze bouwstenen
zijn onderling verbonden en versterken elkaar, terwijl ze elk een eigen rol spelen in het
innovatieproces."

Bouwsteen 1: Nieuwsgierigheid

De eerste bouwsteen is nieuwsgierigheid. Deze manifesteert zich als een fundamentele
organisatie-eigenschap die diep verankerd is in sterk innovatieve organisaties.
Nieuwsgierigheid functioneert als een cognitieve drijfveer die organisaties in staat stelt om
voortdurend te zoeken naar nieuwe inzichten, verbanden en mogelijkheden. Het is de basis
voor een cultuur waarin vragen belangrijker zijn dan antwoorden, waarin exploratie
gewaardeerd wordt boven efficiéntie, en waarin leren een continu proces is.

In essentie vraagt deze bouwsteen om een fundamentele heroriéntatie: van organisaties
die streven naar stabiliteit en voorspelbaarheid naar organisaties die gedreven worden door
een collectieve interesse in het onbekende. Deze nieuwsgierigheid vormt de
voedingsbodem waarop alle andere innovatie-elementen kunnen gedijen.

Bouwsteen 2: Vergrote denkkracht door externe betrokkenheid

De tweede bouwsteen betreft het vermogen om de collectieve intelligentie binnen en
buiten de organisatie te mobiliseren. Innovatieve organisaties beseffen dat waardevolle
inzichten niet alleen binnen de eigen muren ontstaan, maar juist ook op het snijvlak met de
externe omgeving.

Deze bouwsteen vraagt om een paradigmaverschuiving in hoe organisaties omgaan met
kennis en ideeén. In plaats van een gesloten systeem waarin kennis vooral intern wordt
ontwikkeld en beschermd, ontstaat een poreus systeem waarin kennis en inzichten vrijelijk
stromen tussen de organisatie en haar omgeving. Dit creéert een rijkere cognitieve
infrastructuur waarbinnen innovatie kan floreren.

De essentie van deze bouwsteen is het inzicht dat de diversiteit van perspectieven,
ervaringen en kennisdomeinen leidt tot rijkere ideeén en robuustere oplossingen. Door
bewust deze diversiteit te cultiveren, versterken organisaties fundamenteel hun
innovatievermogen.



Bouwsteen 3: Innovatiegerichte cultuur en mindset

De derde bouwsteen betreft de sociaal-culturele dimensie van innovatie.
Innovatievermogen is diep verweven met de heersende waarden, overtuigingen en
gedragspatronen binnen een organisatie. Een innovatiegerichte cultuur kenmerkt zich door
een gedeelde mindset waarin vernieuwing en verbetering worden gezien als inherente
onderdelen van ieders werk.

Deze bouwsteen omvat de onderliggende psychologische contracten binnen de
organisatie: de impliciete afspraken en verwachtingen die bepalen hoe mensen met elkaar
omgaan, hoe ze risico's beoordelen, en hoe ze reageren op nieuwe ideeén en initiatieven. In
een innovatiegerichte cultuur heerst een fundamenteel vertrouwen in het creatieve
potentieel van ieder lid van de organisatie.

De kern van deze bouwsteen is de notie dat innovatie niet primair een technische of
procedurele uitdaging is, maar een sociale. Het gaat om het scheppen van een omgeving
waarin creatieve energie kan stromen, waarin experimenteren wordt aangemoedigd, en
waarin leren uit mislukkingen wordt gewaardeerd.

Bouwsteen 4: Genereren en realiseren van ideeén

De vierde bouwsteen betreft het vermogen om van inzicht naar implementatie te komen.
Innovatiekracht vraagt niet alleen om het genereren van nieuwe ideeén, maar ook om het
effectief selecteren, ontwikkelen en implementeren van de meest kansrijke concepten.

Deze bouwsteen omvat de architectuur van processen en systemen die innovatie
ondersteunen: de manieren waarop ideeén worden vastgelegd, geévalueerd, verrijkt en
omgezet in concrete waarde. Het gaat hierbij om de balans tussen de creatieve fase
(divergeren) en de implementatiefase (convergeren).

De essentie van deze bouwsteen is het besef dat innovatie uiteindelijk gaat om
waardecreatie. Een goed idee wordt pas een innovatie wanneer het daadwerkelijk wordt
geimplementeerd en impact heeft. Dit vraagt om een gestructureerde benadering die de
kloof tussen verbeelding en realisatie overbrugt.

Samen vormen deze vier bouwstenen een holistische benadering voor innovatiekracht . Ze
vertegenwoordigen verschillende maar complementaire dimensies van wat nodig is om
duurzame innovatiekracht te ontwikkelen. In de volgende secties zullen we dieper ingaan
op hoe leiders invulling kunnen geven aan elk van deze bouwstenen, beginnend met de
fundamentele rol van nieuwsgierigheid. |k zal, in het kader van dit boek bedoeld voor
leidinggevende, bij elke bouwsteen praktische tips geven die veelal op korte termijn zijn te



realiseren.

3. Leiderschap en de eerste bouwsteen: het stimuleren van nieuwsgierigheid

De sleutelrol van nieuwsgierigheid

Nieuwsgierigheid is niet zomaar een wenselijke eigenschap; het is een fundamentele
drijfveer voor innovatie. Uit een wereldwijd onderzoek van het World Economic Forum,
waaraan meer dan 800 organisaties uit 45 landen deelnamen, blijkt dat nieuwsgierigheid
behoort tot de zes meest essentiéle competenties voor medewerkers in de huidige
economie.” Nieuwsgierigheid zorgt ervoor dat mensen vragen stellen, verbanden leggen en
buiten de gebaande paden durven denken. Het is de brandstof voor creatief denken en
innovatieve oplossingen.?

Maar hoe kunnen leiders deze cruciale eigenschap binnen hun organisatie bevorderen?
Hieronder volgen concrete handvatten voor het stimuleren van nieuwsgierigheid op
verschillende niveaus.

Wee een rolmodel voor nieuwsgierigheid
Leiders die zelf nieuwsgierig zijn, creéren een omgeving waarin nieuwsgierigheid floreren
kan. Dit betekent:

¢ Openlijk vragen stellen en tonen dat je niet alle antwoorden hebt

o Jezelf kwetsbaar opstellen door te laten zien dat je ook leert en ontdekt
e Actief luisteren naar ideeén van anderen, ongeacht hun positie

e Interesse tonen in onderwerpen buiten je directe expertise

Een CEO die ik adviseerde, maakte er een gewoonte van om tijdens elke vergadering
minstens één "naieve vraag" te stellen - een vraag die fundamentele aannames ter
discussie stelde. Aanvankelijk voelde dit ongemakkelijk, maar het evolueerde tot een
krachtig instrument dat het denken van het hele team verrijkte.

Creéer structurele momenten voor verwondering
Nieuwsgierigheid heeft tijd en ruimte nodig. Effectieve leiders bouwen daarom bewust
momenten in voor verwondering en verkenning:

¢ Reserveerin elke vergadering een kwartier voor het bespreken van kansen

¢ Bestem een dagin de maand waarop teams reflecteren op nieuwe ontwikkelingen
buiten hun directe werkterrein



e Periodieke "klantsafari's" - medewerkers gaan op bezoek bij klanten zonder directe
marketingdoelen, maar puur om te observeren en te leren

¢ Cross-departementale "nieuwsgierigheidsexcursies" waar teams elkaars werk leren
kennen.

Deze structurele elementen zorgen ervoor dat nieuwsgierigheid niet afhankelijk wordt van
toevallige initiatieven, maar een vast onderdeel wordt van de werkroutine.

Stimuleer het perspectief van buitenstaanders
Een van de meest effectieve manieren om nieuwsgierigheid te stimuleren is het regelmatig
confronteren van teams met externe perspectieven:

¢ Nodig stakeholders (zoals ketenpartners) uit om te vertellen over hun uitdagingen en
oplossingen.

¢ Organiseer sessies met deskundigen uit volledig andere sectoren

¢ Betrek nieuwe medewerkers actief bij innovatieprocessen (zij hebben nog een
"frisse blik")

Een treffend voorbeeld van het betrekken van buitenstaander zieb we in de stad Eindhoven,
die via het platform Stadslab Eindhoven burgers, waaronder mensen zonder specifieke
expertise, betrekt bij co-creatieprojecten om een frisse blik te werpen op stedelijke
uitdagingen. Dit initiatief, dat samenwerkt met de gemeente en andere partners,
organiseert activiteiten zoals hackathons en living labs waarin externe perspectieven
worden benut om innovatieve kansen te identificeren en oplossingen te ontwikkelen voor
vraagstukken zoals mobiliteit en duurzaamheid. Dit illustreert hoe het bewust betrekken
van externe stemmen de collectieve denkkracht versterkt en nieuwe mogelijkheden
ontsluit.®

Leervragen stellen in plaats van antwoorden geven

In veel organisaties worden leiders gewaardeerd om hun vermogen antwoorden te geven.
Innovatieve organisaties waarderen echter leiders die de juiste vragen kunnen stellen.
Leiders kunnen dit bevorderen door:

e Trainingen in socratische vraagstelling aan te bieden, waarin leiders leren om via
gerichte, open vragen dieper inzicht te stimuleren en aannames ter discussie te
stellen

¢ Vergaderingen te beginnen met vragen in plaats van agenda's

¢ Medewerkers te belonen die krachtige vragen stellen die tot nieuwe inzichten leiden



¢ "Why-storming" sessies te organiseren in plaats van brainstorms (waarin niet
gezocht wordt naar ideeén maar naar de juiste vragen)

Activeer het Reticular Activating System

Een fascinerende eigenschap van ons brein is dat we gaan zien waar we naar zoeken. Dit
ontstaat onder meer door het Reticular Activating System (RAS).* een netwerk van
neuronen in de hersenstam dat verantwoordelijk is voor activering, alertheid en aandacht.
Het RAS fungeert als een soort poortwachter voor je brein. Het helpt je te bepalen welke
informatie uit de buitenwereld je aandacht krijgt en je bewustzijn binnenkomt. We
ondervinden dit als we een nieuwe auto kopen. Ineens zie je hetzelfde model overalrijden.

Dit fenomeen kan door leiders bewust worden ingezet om kansen te ontdekken:

¢ Definieer met teams specifieke "zoekgebieden" voor innovatiemogelijkheden. Na
enige tijd zal het team steeds meer vinden, omdat hun brein er als het ware op is
geprogrammeerd.

o Vraag medewerkers om dagelijks één observatie te noteren die relevant kan zijn voor
deze zoekgebieden. Ook dat maakt dat men als vanzelf steeds meer relevante
observaties vindt.

e Vieren beloon het ontdekken van nieuwe mogelijkheden, zelfs als deze niet direct
implementeerbaar zijn. Het vieren is een bekrachtiging van waar men naar op zoek
is.

Bij een productiebedrijf werd deze aanpak ingezet door medewerkers te vragen dagelijks
één observatie te noteren over hoe klanten hun producten gebruikten op manieren die niet
waren voorzien. Dit leidde binnen drie maanden tot een schat aan inzichten die meerdere
productinnovaties inspireerden.

Doorbreek bewust routines
Routines zijn de natuurlijke vijand van nieuwsgierigheid. Door bewust routines te
doorbreken, kunnen leiders nieuwsgierigheid stimuleren:

e« Organiseer vergaderingen op ongewone locaties
¢ Wissel periodiek teams en verantwoordelijkheden

¢ Introduceer "out-of-the box" oefeningen waarin teams worden uitgedaagd
problemen vanuit een tegenovergesteld perspectief te benaderen

¢ Plan "serendipiteit" door medewerkers bloot te stellen aan onverwachte ervaringen
en ontmoetingen



Van nieuwsgierigheid naar innovatiekracht

Nieuwsgierigheid alleen is niet voldoende voor innovatie, maar het is wel de onmisbare
eerste stap. Door bewust te investeren in het stimuleren van nieuwsgierigheid, leggen
leiders het fundament voor een bloeiende innovatiecultuur.

Het mooie van nieuwsgierigheid is dat het niet alleen leidt tot betere innovatieresultaten,
maar ook tot meer betrokken en gepassioneerde medewerkers. Mensen zijn van nature
nieuwsgierig - leiders hoeven deze eigenschap niet te creéren, maar slechts de barrieres
weg te nemen die deze natuurlijke nieuwsgierigheid in de weg staan.

In het volgende deel zullen we ingaan op de tweede bouwsteen: het vergroten van de
collectieve denkkracht door het betrekken van externe partijen en het stimuleren van co-
creatie.

4. Leiderschap en de tweede bouwsteen: vergroten van collectieve denkkracht

De kracht van diversiteit in denken

In een wereld waarin kennis steeds vaker breed verspreid is over organisaties, netwerken
en individuen, kunnen de meest waardevolle innovaties vaak niet langer exclusief binnen
de muren van de eigen organisatie ontstaan. Leiders die dit begrijpen, richten zich op het
vergroten van de collectieve denkkracht door systematisch externe perspectieven te
integreren in hun innovatieprocessen.

Deze tweede bouwsteen van innovatiegericht leiderschap vraagt om een fundamentele
verschuiving in denken: van een gesloten, intern gerichte benadering naar een open,
verbindende aanpak. Het gaat niet alleen om het verzamelen van meer ideeén, maar om
het verrijken van het innovatieproces met diverse perspectieven en kennisdomeinen.

De essentie van leiderschap bij deze bouwsteen ligt in het vermogen om grenzen te
doorbreken - grenzen tussen afdelingen, tussen de organisatie en haar stakeholders, en
tussen verschillende kennisdomeinen. Dit vraagt om specifieke leiderschapskwaliteiten en
-praktijken die verder gaan dan traditioneel management.

Van controleren naar verbinden

Traditioneel management is vaak gericht op controle en voorspelbaarheid. Innovatiegericht
leiderschap daarentegen draait om het leggen van verbindingen en het orkestreren van
diversiteit. Volgens Chesbrough (2003) kunnen organisaties die structureel externe kennis
benutten, innovatiever zijn dan bedrijven die zich enkel richten op interne kennis. In zijn
werk over 'open innovatie' onderbouwt hij dit met vele casestudies en theoretische
inzichten.® Open innovatie betekent het strategisch benutten van externe en interne kennis
om innovatie te stimuleren.



Deze verschuiving naar een meer open vorm van innoveren vraagt van leiders dat zij:
e Hun rol herdefiniéren van beslisser naar verbinder
e Meerwaarde hechten aan diversiteit van denken dan aan uniformiteit
¢« Vertrouwen en samenwerking over organisatiegrenzen heen kunnen bevorderen
¢ Comfortabel zijn met de inherente onvoorspelbaarheid van open innovatie

Van eigenaarschap naar partnerschap

Een tweede verschuiving betreft de houding ten opzichte van ideeén en kennis. Waar
traditionele organisaties vaak streven naar exclusief eigendom en bescherming van
intellectueel eigendom, zien leiders bij open innovatie de waarde van gedeelde creatie en
vrije uitwisseling. Deze verschuiving vraagt om leiders die:

¢ Openstaan voor ideeén die niet in de eigen organisatie zijn ontstaan.

e Bereid zijn kennis te delen om kennis te ontvangen

¢ Waardering kunnen tonen voor bijdragen van buitenstaanders

¢ Samenwerkingsverbanden kunnen vormen waarin alle partijen waarde ervaren

Van efficiency naar creativiteit

De derde verschuiving betreft het primaire doel van organisatieprocessen. Waar veel
leiders gericht zijn op het maximaliseren van efficiency binnen bestaande kaders, richt
innovatiegericht leiderschap zich hier op het creéren van nieuwe mogelijkheden door
kruisbestuiving en diversiteit. Deze verschuiving vraagt om leiders die:

e Bereid zijn efficiency op korte termijn op te offeren voor innovatiekracht op lange
termijn
¢ Ruimte creéren voor "productieve wrijving" tussen verschillende perspectieven

¢ Bewust diversiteit in teams en samenwerkingsverbanden bevorderen

¢ Waarde hechten aan verkenning en experimenteren buiten de gebaande paden

Hoe manifesteert deze benadering van verbindend leiderschap zich in de praktijk?
Innovatiegerichte leiders die excelleren in het vergroten van collectieve denkkracht laten in
mijn waarneming een aantal gemeenschappelijke patronen zien.



Zij creéren bewust grensvlakken
Innovatie bloeit op de grensvlakken tussen verschillende kennisdomeinen, perspectieven
en ervaringen. Effectieve leiders creéren bewust deze grensvlakken door:

¢ Diverse teams samen te stellen die verschillende expertises, achtergronden en
denkstijlen vertegenwoordigen

¢ Systematisch externe partijen te betrekken bij interne innovatieprocessen

¢ Ruimtes (fysiek en virtueel) te creéren waar verschillende disciplines elkaar
ontmoeten

e Structurele uitwisselingen te organiseren met partijen in andere sectoren

Bij een toonaangevend industrieel bedrijf liet de innovatiedirecteur bewust ingenieurs
samenwerken met ontwerpers, marketeers en gedragswetenschappersin
multidisciplinaire teams. De initiéle wrijving maakte na verloop van tijd plaats voor diepere
inzichten die geen van de disciplines afzonderlijk had kunnen genereren.

Zij bouwen samenwerkingsvaardigheden

Het bijeenbrengen van diverse perspectieven leidt niet automatisch tot productieve
samenwerking. Leiders moeten actief bijdragen aan het ontwikkelen van
samenwerkingsvaardigheden binnen en buiten de organisatie door:

¢ Teinvesteren in communicatievaardigheden die een domein overstijgende dialoog
bevorderen

e Respectvoor verschillende expertise en benaderingen te modelleren
e« Conflicten te herdefiniéren als bronnen van verrijking in plaats van als problemen
¢ Gezamenlijke succeservaringen te creéren die vertrouwen opbouwen

Zij scheppen structuren voor kruisbestuiving
Naast incidentele initiatieven, zorgen effectieve leiders voor duurzame structuren die
systematische kruisbestuiving bevorderen:

e Co-creatie platforms waar klanten, leveranciers en andere stakeholders structureel
kunnen bijdragen

¢ “Communities of practice” (leergemeenschappen) waarin kennis over functionele
grenzen heen wordt gedeeld

¢ Innovatie-uitwisselingsprogramma's met andere organisaties



¢ "Openinnovatie" challenges waarbij externe partijen worden uitgenodigd voor
specifieke vraagstukken

Een financiéle dienstverlener richtte bijvoorbeeld een permanent innovatielab in waar
klanten, startups en interne teams samen aan nieuwe oplossingen werkten. Dit lab
fungeerde niet alleen als broedplaats voor concrete innovaties, maar veranderde ook
fundamenteel hoe de organisatie dacht over haar relatie met de buitenwereld.

Zij sturen op diversiteit in denken, niet op uniformiteit

Effectieve leiders begrijpen dat cognitieve diversiteit - verscheidenheid in denken,
probleembenadering en perspectieven - essentieel is voor innovatie. Zij sturen hier bewust
op door:

¢ Diversiteit in werving en selectie te prioriteren

¢ Verschillende denkstijlen binnen teams te identificeren en te waarderen

¢ "Constructieve dissidenten" te beschermen en aan te moedigen

¢ Besluitvormingsprocessen te ontwerpen die verschillende perspectieven waarderen

De balans tussen openheid en focus

Bij het vergroten van de collectieve denkkracht ligt een belangrijke uitdaging in het vinden
van de juiste balans tussen openheid voor externe input en behoud van strategische focus.
Zonder deze balans kan een organisatie verdrinken in de veelheid aan perspectieven en
ideeén.

Effectieve leiders navigeren deze spanning door:

e Duidelijke strategische kaders te communiceren waarbinnen externe input wordt
gezocht

¢ Selectieve openheid te beoefenen - niet alle innovatiegebieden vragen om dezelfde
mate van externe betrokkenheid

¢ Robuuste processen te ontwikkelen voor het filteren en prioriteren van externe input
e Continue evaluatie van de waarde die externe samenwerking oplevert

De faciliterende rol van technologie

Reeds in 2006 lukte het IBM om tijdens een IBM Innovation Jam meer dan 150.000 mensen
uit 104 landen en 67 bedrijven deel te laten nemen aan een grootschalige online
brainstormevenement.® De huidige stand van technologie biedt nog veel meer
mogelijkheden om het vergroten van collectieve denkkracht exponentieel te laten
toenemen. Virtuele samenwerkingsplatforms, crowdsourcing tools en digitale co-creatie
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omgevingen maken het mogelijk om op ongekende schaal diverse perspectieven te
integreren.

Innovatiegerichte leiders zien technologie niet als doel maar als middel om verbindingen te
leggen en maken strategisch gebruik van:

¢ Digitale samenwerkingsplatforms die grenzeloze samenwerking mogelijk maken
¢ Openinnovatie portalen die externe bijdragen kanaliseren

¢ Data-analysetools die patronen in collectieve input kunnen herkennen

e Virtuele en augmented reality voor gezamenlijke exploratie en experimenten

Van verzamelplaats naar katalysator

De meest geavanceerde vorm van leiderschap in deze bouwsteen transformeert de
organisatie van een verzamelplaats van externe inzichten naar een katalysator van
collectieve innovatie. Deze leiders zien hun organisatie als knooppuntin een breder
innovatie-ecosysteem, waarbij de grenzen tussen binnen en buiten vervagen.

In deze fase worden leiders:
¢ Regisseurs van ecosystemen in plaats van beheerders van organisaties
e Verbinders van diverse netwerken in plaats van bouwers van hiérarchieén

¢ Aanjagers van collectieve vernieuwing in plaats van bestuurders van afgebakende
entiteiten.

Deze transformatie vertegenwoordigt de hoogste vorm van de tweede bouwsteen en leidt
tot ongekende mogelijkheden voor innovatie die individuele organisaties nooit zelfstandig
zouden kunnen bereiken.

In het volgende deel richten we ons op de derde bouwsteen: het creéren van een
innovatiegerichte cultuur en mindset, het fundament waarop duurzame innovatiekracht
wordt gebouwd.

5. Leiderschap en de derde bouwsteen: een innovatiegerichte cultuur en mindset

De culturele dimensie van innovatie

De derde bouwsteen van innovatiegericht leiderschap richt zich op het culturele weefsel
van de organisatie - de gedeelde waarden, overtuigingen en gedragspatronen die samen
bepalen hoe innovatie wordt ervaren en vormgegeven. Waar de eerste twee bouwstenen
zich richten op nieuwsgierigheid en collectieve denkkracht, richt deze bouwsteen zich op
de sociale context waarin innovatie al dan niet kan floreren.
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De cultuur van een organisatie blijkt in de praktijk een sterkere invloed te hebben op het
innovatiesucces van een organisatie.” De beste innovatiesystemen falen wanneer ze
worden geimplementeerd in een cultuur die innovatie niet ondersteunt of zelfs tegenwerkt.

Van risicomijding naar experimenteerdurf

De eerste culturele verschuiving die innovatiegerichte leiders teweegbrengen is de
transformatie van risicomijdend gedrag naar experimenteerdurf. In veel organisaties leidt
de angst voor mislukking tot vermijdingsgedrag en het vasthouden aan beproefde
methoden, zelfs wanneer de omgeving vraagt om vernieuwing.

Innovatiegerichte leiders doorbreken dit patroon door:
¢ Hun eigen relatie met risico en mislukking te herdefiniéren
e De betekenis van 'falen' te herkaderen als een vorm van leren
¢ Ruimte te creéren voor gecontroleerde experimenten

¢ Hetvertrouwen te tonen dat nodig is om mensen uit hun comfortzone te laten
treden

In innovatieve biotechnologiebedrijven worden onderzoeksteams bijvoorbeeld
aangemoedigd om hun meest betekenisvolle mislukkingen te delen, waarbij soms zelfs de
beste "productieve mislukking" wordt gevierd. Deze symbolische handelingen illustreren
een diepere culturele waarde: het erkennen dat de weg naar doorbraken geplaveid is met
noodzakelijke mislukkingen.

Van hiérarchie naar collectieve creativiteit

De tweede culturele verschuiving betreft de manier waarop creativiteit en innovatie zijn
verdeeld binnen de organisatie. In traditionele hiérarchische culturen wordt innovatie vaak
gezien als de verantwoordelijkheid van specifieke rollen of afdelingen. Innovatiegerichte
leiders daarentegen creéren een cultuur waarin creativiteit wordt erkend als een
collectieve eigenschap en verantwoordelijkheid.

Deze leiders:
e Democratiseren innovatie door het toegankelijk te maken voor iedereen?®
e Creérenruimte voor ideeén vanuit alle niveaus van de organisatie
¢ Erkennen en waarderen creatieve bijdragen ongeacht de bron

e« Stimuleren een gevoel van collectief eigenaarschap voor innovatie
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Bij productiebedrijven als Toyota wordt dit principe bijvoorbeeld belichaamd in het Kaizen-
systeem, waar jaarlijks miljoenen verbeteringsideeén worden aangedragen door
medewerkers van alle niveaus. De onderliggende culturele boodschap is duidelijk:
iedereen heeft de capaciteit en verantwoordelijkheid om bij te dragen aan continue
verbetering.

Van formele naar intrinsieke motivatie

De derde culturele verschuiving betreft de motivatie voor innovatie. Waar traditionele
organisaties vaak vertrouwen op extrinsieke motivatoren (bonussen, prijzen, formele
erkenning), bouwen innovatiegerichte leiders aan een cultuur waarin intrinsieke motivatie
de drijvende krachtis.

Dit doen zij door:
e Betekenisvolle uitdagingen te creéren die aansluiten bij persoonlijke drijfveren
e Autonomie te geven in hoe mensen hun werk vormgeven
¢ Mogelijkheden te bieden voor persoonlijke groei en ontwikkeling
¢ Innovatie te verbinden met diepere waarden en doelen

De praktijk laat zien dat intrinsieke motivatie - gedreven door interesse, plezier, voldoening
en uitdaging - een veel sterkere voorspeller is van creativiteit dan extrinsieke motivatoren.
Innovatiegerichte leiders begrijpen dit en richten zich op het cultiveren van omgevingen
waarin deze intrinsieke motivatie kan gedijen.

Van kennishamsteraars naar kennisdelers

Een vierde cruciale culturele verschuiving betreft de relatie met kennis. In veel organisaties
wordt kennis gezien als een bron van macht en status, wat leidt tot kennishamstergedrag.
Innovatiegerichte leiders bouwen daarentegen aan een cultuur waarin kennisdeling wordt
gewaardeerd en beloond.

Deze leiders:
¢ Modelleren openheid en transparantie in hun eigen communicatie
e Creéren mechanismen die kennisdeling vergemakkelijken
¢ Waarderen en erkennen bijdragen aan collectieve kennis
e Doorbreken silo's die kennisuitwisseling belemmeren

Bij creatiebedrijven als Pixar Animation Studios komt deze culturele waarde tot uiting in
hun "Braintrust" - een regelmatige bijeenkomst waarin filmmakers eerlijke feedback krijgen
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van collega's in een omgeving van radicale openheid.® Deze praktijk weerspiegelt een
diepere culturele overtuiging dat de beste ideeén ontstaan door openhartige uitwisseling
en constructieve kritiek.

Het cultiveren van creatieve spanning

Een innovatiegerichte cultuur wordt niet gekenmerkt door voortdurende harmonie, maar
door wat we "creatieve spanning" kunnen noemen - een productieve vorm van ongemak die
ontstaat wanneer verschillende perspectieven, ambities en realiteiten naast elkaar
bestaan. Innovatiegerichte leiders cultiveren deze spanning bewust, wetende dat hieruit
nieuwe inzichten en doorbraken kunnen ontstaan.

Zij doen dit door:
¢ Constructieve confrontaties aan te moedigen
¢ De status quo voortdurend ter discussie te stellen
¢ Paradoxen te erkennen in plaats van ze te vermijden
e Diversiteit in denken en aanpak te waarderen

Leiders die effectief zijn in het bevorderen van innovatie blijken in staat te zijn om
collectieve creativiteit te orkestreren juist door het productief maken van verschillen en
spanningen, niet door ze te elimineren.

Het onzichtbare zichtbaar maken

Misschien wel de grootste uitdaging voor leiders bij het werken aan de culturele bouwsteen
is dat cultuur grotendeels impliciet en onzichtbaar is. De diepste overtuigingen en
aannames die het innovatievermogen van een organisatie bepalen, opereren vaak onder de
oppervlakte van bewust gedrag en besluitvorming.

Innovatiegerichte leiders:
¢ Besteden aandacht aan de ongeschreven regels en aannames
¢ Maken impliciete culturele patronen bespreekbaar
e Gebruiken verhalen en symbolen om culturele waarden te versterken
e Erkennen dat cultuurverandering tijd en consistentie vereist

Cultuurexperts benadrukken dat leiders cultuur creéren en veranderen door waar ze
aandacht aan besteden, hoe ze reageren op kritieke incidenten, en hoe ze middelen
toewijzen.'® Deze subtiele signalen hebben vaak meer impact dan officiéle verklaringen of
beleidswijzigingen.
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De cyclus van vertrouwen en innovatie

Aan de basis van een innovatiegerichte cultuur ligt vertrouwen - het vertrouwen dat nodig is
om risico's te nemen, kwetsbaar te zijn, en open te staan voor nieuwe ideeén.
Innovatiegerichte leiders begrijpen dat vertrouwen en innovatie elkaar in een positieve
cyclus versterken: vertrouwen maakt innovatie mogelijk, en succesvolle innovatie versterkt
op zijn beurt het vertrouwen.

Dit vertrouwen bouwen zij door:
e Consistentie te tonen tussen woorden en daden
e Psychologische veiligheid te creéren in teams en afdelingen
¢ Transparant te zijn over besluitvormingsprocessen
¢ Authentieke aandacht te hebben voor de behoeften en belangen van anderen

De praktijk toont aan dat psychologische veiligheid - het gedeelde geloof dat het team veilig
is voor interpersoonlijke risico's - een cruciaal fundament is voor innovatie en leren in
organisaties.™

De derde bouwsteen is misschien wel de meest uitdagende voor leiders, omdat
cultuurverandering niet kan worden afgedwongen of verordonneerd. Het vraagt om geduld,
consistentie en authentiek leiderschap dat diep resoneert met de beoogde culturele
waarden. Maar wanneer dit succesvol wordt vormgegeven, ontstaat een krachtig
fundament waarop duurzame innovatiekracht kan worden gebouwd.

In het volgende deel gaan we in op de vierde en laatste bouwsteen: het leiderschap dat
nodig is om ideeén daadwerkelijk te genereren en te realiseren - de brug van creativiteit
naar concrete waarde.

6. Leiderschap en de vierde bouwsteen: het genereren en realiseren van ideeén
Van creativiteit naar waardecreatie

De vierde bouwsteen van innovatiegericht leiderschap richt zich op het vermogen van een
organisatie om ideeén systematisch te genereren en te transformeren in concrete waarde.
Waar de eerste drie bouwstenen de fundamenten leggen voor innovatie - nieuwsgierigheid,
collectieve denkkracht en een innovatiegerichte cultuur - betreft deze laatste bouwsteen
het daadwerkelijke innovatieproces: het systematisch oogsten en realiseren van de meest
kansrijke ideeén.
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Deze bouwsteen vormt de brug tussen creatieve energie en tastbare resultaten. Zonder
deze verbinding blijven innovatie-inspanningen vaak steken in de conceptuele fase, wat
leidt tot wat ik "ideevermoeidheid" noem - een situatie waarin medewerkers cynisch
worden over innovatie omdat goede ideeén nooit worden omgezet in concrete acties.

Van incidentele naar systematische ideeéngeneratie

De eerste uitdaging voor leiders bij deze bouwsteen is de transformatie van incidentele,
toevallige ideevinding naar een systematisch proces van ideeéngeneratie. Dit vraagt om
een fundamentele verschuiving in hoe organisaties omgaan met het vinden en ontwikkelen
van nieuwe concepten.

Innovatiegerichte leiders maken deze verschuiving door:
¢ Bewuste aandacht te geven aan het proces van ideeénvorming
e Hetcreéren van structurele mechanismen om ideeén te verzamelen
¢ Hetontwikkelen van capaciteiten voor gerichte ideegeneratie
¢ Hetverbinden van ideegeneratie met strategische prioriteiten

Zo heeft LinkedIn het 'InCubator'-programma, dat medewerkers in staat stelt om tijd vrij te
maken voor het ontwikkelen van hun eigen projecten en ideeén, met als doel innovatie
binnen het bedrijf te bevorderen.'

Van enthousiasme naar selectie

De tweede uitdaging ligt in de overgang van een fase van enthousiaste ideegeneratie naar
de kritische selectie van de meest kansrijke concepten. Dit is een delicate balans - te
vroege of te strenge filtering kan creativiteit smoren, terwijl te weinig selectiviteit leidt tot
versnippering van aandacht en middelen.

Effectieve leiders navigeren dit spanningsveld door:
e Duidelijke criteria te ontwikkelen voor de evaluatie van ideeén
e« Transparante processen te creéren voor selectie en prioritering
¢ Eengezonde balans te vinden tussen objectiviteit en intuitie

e Te zorgen dat afgewezen ideeén worden bewaard voor mogelijke toekomstige
toepassing. Dit wordt wel “Ideabanking” genoemd.
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Philips hanteert bijvoorbeeld een innovatiepijplijn (Innovation Funnel) waarbij nieuwe
concepten door verschillende evaluatiefasen gaan, met toenemende investeringen
naarmate het idee meer levensvatbaarheid bewijst.

Van concept naar prototype

De derde uitdaging betreft de omzetting van abstracte concepten naar tastbare, testbare
prototypes. Dit is het moment waarop ideeén worden geconfronteerd met de realiteit, wat
zowel de grootste risico's als de meest waardevolle leermomenten oplevert.

Innovatiegerichte leiders bevorderen deze transformatie door:
¢ Teinvesteren in prototyping-vaardigheden en -faciliteiten
e Eenaanpakvan "snelfalen, snel leren" te stimuleren
e Deterugkoppeling tussen prototype en conceptontwikkeling te versterken

¢ Het stimuleren van de ontwikkeling en inzet van minimaal levensvatbare producten
of diensten (minimum viable products / services)

IDEO, het wereldberoemde ontwerpbureau, heeft deze filosofie samengevat in het principe
"Fail early to succeed sooner" - vroeg falen om eerder succes te hebben." Door ideeén
snel tastbaar te maken, kunnen teams in een vroeg stadium leren van de confrontatie met
de werkelijkheid, wat leidt tot sterkere uiteindelijke oplossingen.

Van prototype naar implementatie

De vierde en misschien meest complexe uitdaging is de overgang van succesvolle
prototypes naar volledige implementatie. Dit is waar vele veelbelovende innovaties
struikelen, gevangen in wat bekend staat als de "vallei des doods" tussen concept en
marktintroductie.

Leiders die excelleren in deze fase:
¢ Bouwen bruggen tussen innovatieteams en operationele afdelingen
¢ Ontwikkelen specifieke vaardigheden voor opschaling
e Creéren ondersteunende structuren voor de implementatiefase
e Bereiden de organisatie voor op de veranderingen die innovatie met zich meebrengt

Bij Intuit, maker van financiéle software, heeft CEO Scott Cook een "Innovation Catalyst"-
programma ontwikkeld waarbij getrainde medewerkers innovatieteams helpen hun ideeén
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voor te bereiden op implementatie.’ Deze katalysatoren vertalen de concepten naar een
taal die de operationele teams begrijpen en helpen bij het opbouwen van draagvlak binnen
de organisatie.

De architectuur van innovatieprocessen

Naast deze verschuivingen in focus en aanpak, vraagt deze bouwsteen ook om concrete
systemen en processen die innovatie ondersteunen. Innovatiegerichte leiders creéren een
doordachte architectuur waarin creatieve energie kan worden omgezet in tastbare
resultaten.

Deze architectuur omvat:
¢ Formele kanalen voor hetindienen en vastleggen van ideeén
¢ Mechanismen voor het evalueren en prioriteren van concepten
e Processen voor het toewijzen van middelen aan veelbelovende initiatieven

¢ Systemen voor het monitoren en leren van innovatiepogingen

Het orkest van disciplines

Innovatie vereist de samenwerking van uiteenlopende disciplines en vaardigheden. Waar
de creatieve fase vooral een beroep doet op divergent denken en verbeeldingskracht,
vraagt de implementatiefase om projectmanagement, technische expertise en
verandermanagement.

Innovatiegerichte leiders:

Erkennen de verschillende rollen en vaardigheden die nodig zijn in verschillende
fasen

¢ Creéren multidisciplinaire teams die het volledige innovatietraject kunnen
ondersteunen

¢ Waarderen en belonen zowel creatieve als implementatiegerichte bijdragen

¢ Bouwen bruggen tussen "denkers" en "doeners" in de organisatie

Het is daarom aan te bevelen in innovatieprojecten standaard drie soorten experts samen
te brengen: creatieve visionaire denkers, technologische experts en businessstrategen.
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Deze "driehoek van expertise" zorgt ervoor dat ideeén zowel creatief, technisch haalbaar
als commercieel levensvatbaar zijn.

De ritmiek van innovatie

Een onderschat aspect van deze bouwsteen is het belang van tempo en timing in het
innovatieproces. Innovatie heeft een eigen ritmiek nodig - perioden van open exploratie
afgewisseld met gefocuste uitvoering, momenten van divergentie gevolgd door
convergentie.

Effectieve leiders:
e Creéren een herkenbaar ritme van innovatieactiviteiten
¢ Erkennenwanneer het tijd is om te versnellen of te vertragen
¢ Bouwen momentum op rond veelbelovende initiatieven

e Balanceren tussen geduld voor langetermijnontwikkeling en urgentie voor korte-
termijnresultaten

Bij Amazon vertaalt deze ritmiek zich in wat men het "two-pizza teams" noemt - kleine,
wendbare teams die autonoom kunnen werken aan innovaties, maar die wel opereren
binnen duidelijke termijnen en mijlpalen.” Deze aanpak combineert vrijheid met discipline,
wat cruciaal is voor het succesvol realiseren van ideeén.

Het balanceren van innovatieportfolio's

De meest geavanceerde vorm van leiderschap in deze bouwsteen betreft het strategisch
beheren van een portfolio aan innovatie-initiatieven. Dit vraagt om een bewuste balans
tussen verschillende soorten innovaties - van incrementele verbeteringen tot radicale
vernieuwingen, van korte-termijn winsten tot lange-termijn transformaties.

Innovatiegerichte leiders:
¢ Ontwikkelen een bewuste strategie voor het spreiden van innovatie-investeringen
¢ Hanteren verschillende benaderingen voor verschillende soorten innovatie

e Zorgen voor een gezonde mix van innovaties met verschillende risico- en
opbrengstprofielen

e Bouwen veerkrachtin door niet alles op één innovatiekaart te zetten

Van succes naar leren
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De cyclus van innovatie wordt voltooid door niet alleen te leren van mislukkingen, maar ook
vanh successen. Innovatiegerichte leiders zorgen ervoor dat elke innovatie-ervaring,
geslaagd of niet, bijdraagt aan de opbouw van organisatorische kennis en capaciteiten.

Deze leiders:
¢ Institutionaliseren reflectie en evaluatie als onderdeel van het innovatieproces
¢ Documenteren en delen leerervaringen over verschillende teams heen

¢ Bouwen een collectief geheugen op dat voorkomt dat dezelfde fouten worden
herhaald

e Vieren successen op een manier die toekomstige innovatie-inspanningen inspireert

Bij Tata Group, het Indiase conglomeraat, illustreert de "Dare to Try" award deze filosofie.
De prijs eert teams die gedurfde innovatiepogingen hebben ondernomen die uiteindelijk
niet succesvol waren, maar waardevolle lessen hebben opgeleverd. De boodschap is
duidelijk: in innovatie is leren net zo waardevol als slagen.®

De vierde bouwsteen vormt de uiteindelijke toetssteen voor innovatiegericht leiderschap.
Zonder het vermogen om ideeén om te zetten in tastbare waarde, blijven de andere
bouwstenen vrijblijvend. Maar wanneer deze capaciteit wordt ontwikkeld, ontstaat een
krachtige innovatiemotor die de organisatie in staat stelt voortdurend te vernieuwen en zich
aan te passen aan een veranderende wereld.

In het concluderende deel zullen we deze vier bouwstenen samenbrengen en reflecteren
op de integrale aard van innovatiegericht leiderschap - hoe de verschillende elementen
elkaar versterken en samen een transformerende kracht kunnen vormen.

7. Het integrale perspectief: innovatiegericht leiderschap als transformerende kracht
De dynamische samenhang van de vier bouwstenen

De weg naar duurzame innovatiekracht die we in dit artikel hebben geschetst, is gebaseerd
op vier onderling verbonden bouwstenen: het stimuleren van nieuwsgierigheid, het
vergroten van collectieve denkkracht, het creéren van een innovatiegerichte cultuur, en het
systematisch genereren en realiseren van ideeén. Deze bouwstenen vormen samen een
coherent geheel dat meer is dan de som der delen.

De kracht van innovatiegericht leiderschap ligt precies in deze integrale benadering.
Wanneer leiders slechts op één aspect focussen, ontstaat onvermijdelijk een disbalans die
het innovatievermogen beperkt. Echte innovatiekracht ontstaat wanneer de vier
bouwstenen in harmonie functioneren en elkaar wederzijds versterken.
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Van incidentele naar systematische innovatiekracht

De ultieme transformatie die de vier bouwstenen samen teweegbrengen, is de verschuiving
van incidentele naar systematische innovatiekracht. Innovatie wordt niet langer afhankelijk
van toevallige doorbraken of individuele kampioenen, maar wordt een intrinsieke
eigenschap van de organisatie — een collectief vermogen dat in het DNA is verankerd.

Deze systematische innovatiekracht manifesteert zich op verschillende niveaus:
¢ Opindividueel niveau als natuurlijke nieuwsgierigheid en experimenteerdrift
¢ Opteamniveau als productieve diversiteit en gezamenlijke probleemoplossing

¢ Op organisatieniveau als een coherent ecosysteem waarin structuren, processen en
cultuur samen innovatie ondersteunen

De cirkel rond maken

Aan het begin van dit artikel beschreven we de paradox van leiderschap: de uitdaging om
medewerkers te vragen hun werk niet alleen uitstekend te doen, maar ook continu te
verbeteren. De vier bouwstenen bieden samen een kader om deze paradox te overbruggen.

Wanneer leiders investeren in alle vier de bouwstenen, verschuift innovatie van een
defensieve naar een generatieve activiteit. Innovatie wordt niet langer ervaren als een extra
opdracht, maar als een natuurlijke en bevredigende uitdrukking van collectieve creativiteit
en betrokkenheid.

De persoonlijke uitnodiging

Voor u als leider is dit artikel een uitnodiging om te reflecteren op uw eigen
leiderschapspraktijk:

e Hoe cultiveert u nieuwsgierigheid bij uzelf en uw teams?

¢ Hoe verbindt u verschillende perspectieven en mobiliseert u collectieve
denkkracht?

¢ Welke culturele signalen zendt u uit door uw gedrag en beslissingen?
¢ Hoe zorgtu ervoor dat goede ideeén worden omgezet in tastbare waarde?

De cruciale vraag is: Ziet u innovatie als een incidentele activiteit die u organiseert, of als
een intrinsieke capaciteit die u cultiveert? Het antwoord bepaalt of uw organisatie beperkt
blijft tot reactieve aanpassing of in staat is tot proactieve vernieuwing in een steeds
complexere en sneller veranderende wereld.
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