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La creatività in azien-
da è la produzione di 
idee originali e utili 
che, quando vengono 
realizzate, sfociano in 

innovazione (1). La creatività è la pre-
messa dell’innovazione, il presuppo-
sto per le aziende per continuare a 
progredire nella ricerca dell’efficien-
za a livello di processi interni e per 
distinguersi sul mercato per l’origi-
nalità e l’innovatività dei loro prodot-
ti e servizi: una competenza ormai 
indispensabile per operare con effi-
cacia nell’attuale contesto competi-
tivo sempre più mutevole e sfidante. 

Gli studi sulla creatività si sono 
tradizionalmente focalizzati sul-
le caratteristiche individuali dei la-
voratori creativi (come il disporre 
di una personalità creativa, di com-
petenze funzionali alla performan-
ce creativa, di strategie di elabora-

zione delle informazioni, di abilità). 
In una fase successiva, quando è sta-
ta dimostrata l’utilità del lavoro di 
gruppo per il raggiungimento di ri-
sultati creativi rilevanti, i contribu-
ti sulla creatività hanno ampliato la 
loro attenzione anche su aspetti re-
lazionali: è il caso delle forme della 
collaborazione (per esempio, team di 
pari, network), delle modalità di in-
terazione tra i componenti dei team, 
del ruolo della leadership. Infine il 
focus si è esteso anche a variabili di 
contesto o ambientali, come le pra-
tiche manageriali (per esempio, i si-
stemi di incentivazione) e soluzioni 
organizzative per la creatività. 

Tra le variabili contestuali a so-
stegno della creatività e dell’inno-
vazione numerosi studi hanno mes-
so in evidenza il ruolo del clima or-
ganizzativo. Esso sembra agire an-
che come condizione dell’ambiente 
organizzativo in grado di rafforza-
re l’effetto di molte delle competen-
ze e delle dimensioni individuali e 
collettive che determinano la capa-
cità di produrre risultati creativi per 
l’azienda (2). Non solo, il clima orga-
nizzativo ha anche un effetto diretto 
e positivo sulla performance creativa 
individuale, sui risultati dell’azienda 
e sulla sua capacità di innovazione (3):  
sembra, infatti, che un clima orga-
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nizzativo appositamente progettato 
sia una delle condizioni più efficaci 
per favorire la trasformazione delle 
idee creative in innovazione di pro-
dotto/servizio/processo (4). 

In questo articolo, presenteremo 
anzitutto una breve definizione del 
concetto di clima organizzativo per 
la creatività, per poi proporre una 
sistematizzazione delle sue compo-
nenti, ovvero delle variabili efficaci 
nel sostenere la vocazione all’inno-
vazione delle aziende. 

In seguito analizzeremo l’effetto 
congiunto di diverse combinazioni 
di queste variabili, nell’intento di in-
dividuare soluzioni manageriali che 
consentano di progettare un clima or-
ganizzativo orientato alla creatività. 

Le componenti del clima 
organizzativo per la creatività 

Il clima organizzativo è la percezio-
ne condivisa dei lavoratori di un’orga-
nizzazione riguardo ad alcune carat-
teristiche del loro ambiente di lavoro: 
in particolare, riguardo ai modelli di 
comportamento comunemente osser-
vati come ricorrenti, agli atteggiamen-
ti, al sentire e alle attese che contraddi-
stinguono la vita dell’azienda. Defini-
scono il clima di un’organizzazione an-
che l’interpretazione prevalente delle 
politiche, delle pratiche e dei processi 
organizzativi e le rappresentazioni dei 
lavoratori circa il focus strategico e le 
logiche di funzionamento dell’impresa. 

Il clima organizzativo è dunque un 
aspetto contestuale che contraddi-
stingue l’organizzazione. L’ampiez-
za del concetto è tale che si potrebbe 
essere indotti ad assimilarlo al con-
cetto di cultura organizzativa. La 
differenza sostanziale tra cultura e 
clima è che quest’ultimo è un fatto-
re locale, ovvero riflette l’esperienza 
della «pressione» ambientale perce-
pita dalle persone o dai team interni 
all’organizzazione; la cultura, invece, 
pone maggiormente il focus sui va-
lori e i sistemi di regole e consuetu-
dini adottati in azienda (5). 

I concetti di clima per la creativi-
tà e clima a sostegno dell’innovazio-

ne risultano sostanzialmente sovrap-
posti. L’analisi delle diverse proposte 
evidenzia che le componenti dell’u-
no e dell’altro, al di là delle etichet-
te utilizzate, riguardano caratteristi-
che del contesto evidentemente con-
vergenti in un set di componenti co-
muni. Le evidenze empiriche, inol-
tre, confermano per entrambe le ac-
cezioni gli effetti positivi sopra de-
scritti. Di seguito useremo pertan-
to i concetti in modo intercambiabile. 

L’azione del clima organizzati-
vo si trasmette attraverso un dupli-
ce meccanismo. Sul piano cognitivo 
esso racchiude gli elementi di conte-
sto ai quali i lavoratori sono esposti 
quotidianamente: in quanto tali, essi 
rappresentano gli stimoli ambientali 
che ne influenzano maggiormente il 
comportamento. Sul piano emotivo, 
invece, il clima organizzativo orien-
tato all’innovazione produce effetti 
positivi sulla motivazione dei lavo-
ratori, con conseguenti benefici sul-
la performance individuale e, di con-
seguenza, organizzativa (6). 

Quanto agli ingredienti del clima 
organizzativo a sostegno della cre-
atività e dell’innovazione, una pro-
posta che si distingue per comple-
tezza è quella di Hunter, Bedell e 
Mumford (7) che, ponendosi l’obiet-
tivo di integrare diversi modelli pre-
senti in letteratura, hanno evidenzia-
to come il 90 per cento delle varia-
bili considerate nelle diverse concet-
tualizzazioni si possa sintetizzare in 
quattordici dimensioni:
1.	 relazioni positive tra membri 
del team di lavoro; 
2.	 relazioni positive con il capo;
3.	 risorse;
4.	 sfida; 
5.	 chiarezza degli obiettivi;
6.	 autonomia;
7.	 scambi interpersonali positivi; 
8.	 stimoli intellettuali; 

9.	 sostegno del top management; 
10.	  logica delle ricompense; 
11.	  flessibilità e assunzione del ri-
schio;
12.	  enfasi sul prodotto/servizio;
13.	  partecipazione;
14.	  integrazione organizzativa. 

La componente della sfida viene 
ripresa e ampliata nel suo significa-
to in altri modelli che la declinano 
come capacità dell’azienda di proget-
tare mansioni composte da attività 
stimolanti. Accanto a questi elemen-
ti, studi più recenti hanno incluso un 
ambiente protetto e sicuro per la con-
divisione di idee creative, l’apertura 
dell’organizzazione ad accogliere e 
sostenere la diversità dei collaborato-
ri sotto diversi aspetti e l’inclusione 
di momenti di allegria, divertimento 
e umorismo nel contesto di lavoro tra 
gli ingredienti del clima organizzati-
vo in grado di sostenere efficacemen-
te la creatività in azienda. Nel com-
plesso, quindi l’analisi della letteratu-
ra consente di tracciare una tassono-
mia composta da diciassette elementi 
di clima (Tabella 1).

Accanto ai fattori del clima or-
ganizzativo che stimolano positi-
vamente l’espressione della creati-
vità individuale e collettiva, è sta-
to provato che esistono degli ele-
menti che, al contrario, ne ostaco-
lano lo sviluppo. Questi fattori ini-
benti sono stati sintetizzati in due 
dimensioni: gli impedimenti orga-
nizzativi e la pressione da carico di 
lavoro (8). Il primo fattore è rappre-
sentato da una cultura organizzati-
va che ostacola la creatività antepo-
nendo problemi «politico-burocra-
tici» interni, dove prevale la critica 
delle nuove idee, caratterizzata da 
una competizione interna individua-
lista e distruttiva, l’avversione al ri-
schio e un’enfasi eccessiva sullo sta-

(4) A. Somech, A. Drach-Zahavy, «Translating 
Team Creativity to Innovation Implementation: 
The Role of Team Composition and Climate 
for Innovation», Journal of Management, 39(3), 
2013, pp. 684-708.
(5) S.T. Hunter, K.E. Bedell, M.D. Mumford, «Cli-

mate for Creativity: A Quantitative Review»,  
Creativity Research Journal, 19(1), 2007, pp. 69-90.
(6) C. Yeh-Yun Lin, F.C. Liu, op. cit.
(7) S.T. Hunter, K.E. Bedell, M.D. Mumford, op. cit.
(8) Amabile et al., op. cit.
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tus quo. La pressione lavorativa, in-
vece, riduce il potenziale innovati-
vo dell’azienda quando la tensione 
sui tempi diventa eccessiva, quando 
si hanno aspettative di produttività 
irrealistiche e non c’è alcuna atten-
zione per il lavoro creativo. 

Questa panoramica dei fattori abi-
litanti e degli elementi inibenti il cli-
ma organizzativo per la creatività of-
fre a manager e imprenditori un qua-
dro completo delle leve organizza-
tive sulle quali puntare e da tene-
re sotto controllo per realizzare un 

contesto organizzativo in grado di 
sostenere la capacità di innovazione 
delle proprie persone e dell’azienda. 

Combinazioni alternative 
di ingredienti 

Da dove cominciare per costrui-
re concretamente un clima organiz-
zativo favorevole alla creatività in 
azienda? Quali aspetti privilegiare? 
La numerosità degli aspetti da sti-
molare, gestire e, non ultimo, da evi-
tare potrebbe scoraggiare, o quanto 
meno lasciare disorientati. 

Il clima di sfida, la natura intellet-
tualmente stimolante delle attività, il 
confronto positivo in grado di pro-
muovere uno sforzo collegiale sono 
gli elementi che producono un effet-
to più intenso oltre che diretto sul-
la capacità di innovazione. Un am-
biente professionale dove i lavora-
tori svolgono attività coinvolgenti 
che riconoscono come significative e 
che li stimolano a pensare, una real-
tà lavorativa dove si sperimenta uno 
scambio proficuo di conoscenze e di 
idee su aspetti interessanti sono in-

| tabella 1  | tassonomia generale delle dimensioni della cultura organizzativa per la creatività e l’innovazione 

1 Relazioni positive tra membri 
del team 

Percezione di un team di pari supportivo e intellettualmente stimolante.  
Relazioni caratterizzate da fiducia, trasparenza, umorismo e buona comunicazione  

2 Relazioni positive con il capo Percezione che il proprio capo sostenga le idee innovative, originali e non sia direttivo

3 Risorse Percezione che l’organizzazione abbia e intenda impiegare risorse per favorire,  
sostenere ed eventualmente realizzare idee creative

4 Contenuto sfidante e natura 
stimolante delle attività

Percezione che le mansioni e/o le attività siano sfidanti, complesse e interessanti – ma  
allo stesso tempo che non siano eccessivamente gravose o ingiustificatamente schiaccianti

5 Chiarezza degli obiettivi Consapevolezza degli obiettivi e delle aspettative di performance

6 Autonomia Percezione che ai lavoratori sia riconosciuta autonomia e libertà nello svolgimento  
delle loro attività

7 Scambi interpersonali positivi Percezione di solidarietà e coesione all’interno dell’organizzazione. I lavoratori vivono 
raramente conflitti pesanti per carica emotiva nell’organizzazione

8 Stimoli intellettuali Percezione che il dibattito e la discussione sulle idee (non sulle persone) siano incoraggiati  
e sostenuti nell’organizzazione

9 Sostegno del top management Percezione che la creatività sia incoraggiata e sostenuta dai vertici dell’organizzazione

10 Logica delle ricompense Percezione che nell’organizzazione ricompense e riconoscimenti siano collegati  
con la performance creativa 

11 Flessibilità e assunzione  
del rischio

Percezione che l’organizzazione intenda assumere rischi e affrontare l’incertezza  
e l’ambiguità insite nei progetti creativi 

12 Enfasi sul prodotto/servizio Percezione che l’organizzazione sia focalizzata sulla qualità e l’originalità delle idee

13 Partecipazione Percezione che la partecipazione sia incoraggiata e sostenuta, che la comunicazione  
tra pari, con i capi e i collaboratori sia chiara, aperta ed efficace

14 Integrazione organizzativa Percezione che l’organizzazione sia ben integrata sia con attori e fattori esterni  
(per esempio, outsourcing) sia al suo interno (per esempio, uso di team interfunzionali)

15
Ambiente protetto e sicuro  
per la condivisione di idee 
creative

Percezione che si possano condividere idee anche preliminari senza il rischio  
che si inneschino atteggiamenti derisori o che le idee vengano indebitamente sottratte

16 Apertura alle diversità  
dei collaboratori Percezione che gli aspetti di diversità individuali siano un valore e non uno stigma

17 Allegria, divertimento 
e umorismo 

Possibilità di esprimersi spontaneamente al lavoro. Percezione di un’atmosfera rilassata, 
scherzosa, dove è ammesso ridere 

fonte: rielaborazione da Hunter, Bedell e Mumford (2007)
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gredienti fondamentali per incorag-
giare creatività e innovazione. 

Altri studi specialistici hanno iden-
tificato combinazioni parziali degli 
ingredienti illustrati sopra che pos-
sono insieme essere efficaci nella 
promozione dell’innovazione nelle 
aziende. Proposte teoriche e risulta-
ti delle ricerche empiriche sul tema 
hanno, infatti, dimostrato che gruppi 
tra loro coerenti di caratteristiche di 
clima sono in grado di agire congiun-
tamente e, attraverso un effetto si-
nergico, riescono a generare una con-
dizione di contesto favorevole all’e-
spressione della creatività in azienda, 
ponendo l’enfasi su aspetti specifici. 

Un primo esempio è rappresen-
tato dalle combinazioni delle com-
ponenti di clima che agiscono sulla 
motivazione intrinseca dei lavorato-
ri, sulla loro passione per il contenu-
to del loro lavoro. Una proposta par-
ticolarmente consolidata si focalizza 
sull’attivazione di otto elementi: la-
voro in team, attività stimolanti, so-
stegno dell’organizzazione (la som-
ma delle dimensioni del supporto del 
top management e dell’enfasi sul pro-
dotto/servizio del modello comples-
sivo), relazione positiva con il capo di-
retto, autonomia, disponibilità di ri-
sorse dedicate, chiarezza degli obiet-
tivi intesa come consapevolezza del-
le attese rispetto al raggiungimento 
di risultati innovativi e assenza degli 
elementi ostacolanti la creatività (9). 

Una seconda categoria di combina-
zioni parte dall’osservazione che, data 
la complessità del contesto competi-
tivo, la realizzazione di risultati inno-
vativi richiede oggi necessariamente 
il concorso di una pluralità di compe-
tenze. Pertanto questi modelli agisco-
no sulla dimensione collettiva dell’in-
novazione focalizzandosi sulle dina-
miche di gruppo. A questo riguardo, 
una combinazione validata di elemen-
ti comprende: la sicurezza di un am-
biente protetto per la condivisione di 
idee creative, il sostegno organizzati-

vo alla creatività, obiettivi sfidanti e 
l’orientamento al compito, dimensio-
ne assimilabile nello schema genera-
le con la dimensione della chiarezza 
degli obiettivi e l’enfasi sul prodotto/
servizio. Un clima organizzativo ade-
guato è cruciale per l’efficacia dell’a-
zione dei team creativi. Mentre l’at-
tenzione alla diversità di competenze 
e al livello di personalità creativa dei 
membri del team consente di struttu-
rare gruppi di lavoro in grado di ge-
nerare un numero elevato di idee cre-
ative, la progettazione di un clima or-
ganizzativo appropriato è il requisito 
essenziale per la trasformazione delle 
idee creative in innovazione. 

Un ulteriore gruppo di combina-
zioni parziali è quello che ha come 
focus i processi psicologici sotte-
si al comportamento creativo degli 
individui. In questo caso il model-
lo più accreditato si articola su nove 
dimensioni: sfida e coinvolgimento, 
libertà (assimilabile all’autonomia), 
fiducia e apertura, tempo dedicato 
alla formulazione delle idee, allegria 
e umorismo, gestione del conflitto, 
sostegno delle idee (che insieme al 
tempo per la produzione di idee può 
essere ricondotto alla dimensione 
generale della partecipazione), con-
fronto e apertura al rischio. 

E quindi…
Esistono aspetti del clima orga-

nizzativo che influiscono positiva-
mente sul raggiungimento di risul-
tati innovativi. Identificando le com-
ponenti del clima organizzativo in 
grado di contribuire positivamente 
a livello di creatività e innovazione, 
il nostro intento è quello di offrire a 
manager e imprenditori una panora-
mica sulle variabili sulle quali inve-
stire per sostenere la propria azien-
da nella costruzione di un vantaggio 
competitivo fondato sull’innovazio-
ne. L’analisi delle combinazioni par-
ziali vuole invece fornire indicazio-
ni per l’avvio di progetti volti a defi-
nire le condizioni di contesto inter-
no per il sostegno dell’azione crea-
tiva d’impresa.

Le risorse e l’autonomia sono sicura-
mente le due componenti del clima or-
ganizzativo sulle quali i manager pos-
sono intervenire più rapidamente e in 
modo efficace, perché gestirle è parte 
del loro ruolo. I capi possono promuo-
vere direttamente azioni che incorag-
gino la partecipazione attiva ed evita-
re uno stile di supervisione direttivo ed 
eccessivamente opprimente. Altre so-
luzioni facilmente applicabili a soste-
gno di un clima organizzativo favore-
vole all’innovazione sono l’introduzio-
ne di pratiche di sviluppo, come per-
corsi di formazione e development center, 
per accrescere nei collaboratori la con-
sapevolezza del loro potenziale creati-
vo e l’identificazione di mission dell’or-
ganizzazione che possano contempo-
raneamente essere stimolanti e quin-
di attrarre diversi saperi. Simili inter-
venti sono particolarmente efficaci se 
rivolti a lavoratori con elevata profes-
sionalità o quando vengono introdotti 
in contesti dove le persone dispongo-
no di un certo grado di discrezionalità 
nello svolgimento delle loro attività. ■
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