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IL CLIMA PER L’INNOVAZIONE:
MISURARE PER VALORIZZARE I
COMPORTAMENTI PROFESSIONALI
INNOVATIVI NELLE ORGANIZZAZIONI

Il presente contributo mette in evidenza lo stato dell’arte sulla ricerca nel campo
dell’innovazione e in particolare prendendo in esame i sistemi di misurazione riguardanti il
clima per I’innovazione a livello individuale, di team e a livello organizzativo. La
misurazione del clima per I’innovazione diventa essenziale al fine di delineare il potenziale
d‘innovazione attraverso 1’evidenza degli antecedenti presenti o meno nel contesto di
riferimento in modo da definire strategie organizzative reali, individuare modelli
manageriali e di leadership orientati a promuovere comportamenti professionali innovativi e
tracciare nuovi modelli di formazione per lo sviluppo di specifiche competenze di
innovazione.

This contribution highlights the state of the art on innovation research and in particular
examining measurement systems regarding the climate for innovation at individual, team
and organizational levels. The measurement of the climate for innovation becomes essential
in order to outline the potential for innovation through the evidence of the antecedents
present or not in the reference context in order to define real organizational strategies,
identify managerial and leadership models aimed at promoting behaviours innovative
professionals and outline new training models for the development of specific innovation
skills.
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1. Un quadro concettuale del clima organizzativo

Il clima organizzativo ¢ un costrutto fondamentale per comprendere i modelli di
comportamento ¢ nello specifico di natura innovativa nei contesti lavorativi
(Rousseau, 1988). Questo concetto ha occupato un ruolo fondamentale nelle
scienze organizzative a partire dal classico lavoro di Lewin (1951) sulla
motivazione, ed ¢ stato formalizzato attraverso il movimento per le relazioni
umane degli anni ‘60 (Argyris, 1958). Principalmente inteso come la variabile
intercorrente tra il contesto di un’organizzazione e le risposte comportamentali dei
suoi membri, il concetto ha ispirato molte descrizioni e funzionalizzazioni.
Schneider (1990) definisce il clima organizzativo come 1’insieme delle percezioni
degli eventi, delle pratiche e delle procedure e dei tipi di comportamento che
vengono premiati, supportati e attesi in uno specifico contesto. Quindi, il clima
riguarda le percezioni dell’ambiente di lavoro e il termine puo designare
rappresentazioni e sensazioni a livello di analisi individuale, di gruppo o
organizzativo. Le percezioni individuali dell’ambiente di lavoro sono
generalmente definite clima psicologico ¢ quando condivise possono essere
aggregate in clima di gruppo o clima organizzativo. Sebbene gli individui possono
descrivere 1’ambiente organizzativo sia in senso globale, sia in modo piu specifico
e mirato, i ricercatori si sono allontanati da una concettualizzazione generale del
clima lavorativo concentrandosi su aspetti specifici come, ad esempio, il clima per
la sicurezza, il clima per il servizio e il clima per I’innovazione (Baer e Frese,
2003; Schneider e Reichers, 1983; Schneider, Wheeler e Cox, 1992).

Al fine di contestualizzare I’importanza del clima per i costrutti orientati
all’innovazione, € necessario esaminare come si € evoluta la letteratura di
riferimento. Lo studio dell’innovazione organizzativa ha le sue radici nella ricerca
psicologica e organizzativa. La ricerca organizzativa sull’innovazione si ¢
concentrata principalmente su fattori contestuali tralasciando gli aspetti specifici
collegati al comportamento dell’individuo (Aiken e Hage, 1971), viceversa, quella
psicologica ha posto maggiore attenzione all’identificazione delle caratteristiche
innovative dell’individuo e meno a quelle relative al contesto. Ad esempio,
secondo I’“approccio personale”, una delle prime scuole di pensiero nello studio
psicologico, I’innovazione era concettualizzata come una costellazione di tratti di
personalita e caratteristiche intellettuali. Secondo questo framework, quando le
persone con specifici attributi innovativi individuali ricevono sufficiente
autonomia, investono maggiore tempo e risorse nel processo innovativo.
Conseguentemente, la maggior parte delle ricerche in questo ambito mirava a
identificare le caratteristiche della personalita associate all’innovazione (Barron e
Harrington, 1981; Findlay e Lumsden, 1988; James e Asmus, 2000).

Lo sviluppo dell’approccio psicosociale allo studio dell’innovazione ha fortemente
contribuito nel riunire questi due flussi di ricerca, integrando I’importanza delle
caratteristiche individuali e quelle contestuali (Amabile, 1983). Sebbene questi
sforzi fossero gia stati avviati in precedenza (Baldridge e Burnham, 1975),
I’approccio psicosociale ha dato un nuovo impulso a questa direzione di ricerca.
Due modelli sono centrali per questo approccio con riferimento al ruolo che
attribuiscono al contesto, il modello componenziale (Amabile, 1983) e quello
interazionista (Woodman et al., 1993).

Il modello componenziale di Amabile (1983), descrive I’innovazione come il
prodotto della combinazione di tre fattori: abilita rilevanti per il compito (che si
riferiscono a conoscenze e competenze fattuali in un determinato dominio
lavorativo); abilita rilevanti per la creativita (che si riferiscono alle strategie e agli
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stili cognitivi che influenzano la produzione di idee); motivazione intrinseca
(concettualizzata come 1’interesse autentico dell’individuo per il proprio compito).
Amabile attribuisce particolare rilevanza alla motivazione intrinseca perché questa
componente puo fare la differenza tra cio che si puo fare (determinato dalle abilita
lavorative e quelle pertinenti alla creativita) e cid che si fara concretamente. In
altre parole, la motivazione intrinseca determina la misura in cui le abilita
lavorative e creative saranno applicate in modo compiuto. In questo modello
I’ambiente gioca un ruolo fondamentale in quanto ha il potenziale di influenzare
ciascuna delle tre componenti che favoriscono I’innovazione, in particolare la
motivazione intrinseca.

In sintesi, il contributo proposto da Amabile (1993) ¢ quello di evidenziare il ruolo
svolto da fattori contestuali come il clima organizzativo proprio nell’influenzare le
singole caratteristiche fondamentali per I’innovazione (fig. I).

| ExeperTISE

- INNOVAZIONE |

|/CAPACITA‘ MOTIVAZIONE |
\\CREATIVE ESTRINSEy

Figural: Modello componenziale.
Fonte: Amabile (1993).

L’importanza del contesto ¢ stata ulteriormente sottolineata da Woodman, Sawyer
e Griffin (1993) nel loro modello di innovazione multilivello e interazionista. Gli
autori suggeriscono che I’innovazione sia un fenomeno condizionato da fattori
situazionali e disposizionali prodotto da una complessa interazione persona-
situazione influenzata da eventi del passato e da aspetti salienti della situazione
corrente (fig. 2). Nei vari livelli possiamo individuare una serie di antecedenti che
determinano 1’innovazione: a) caratteristiche individuali, che riguardano
condizioni legate alla persona (ad esempio, storia passata e variabili biografiche),
stile e abilitd cognitive (ad esempio, pensiero divergente e fluidita ideazionale),
fattori di personalitd (ad esempio, autostima e locus of control), influenze sociali
(ad esempio, facilitazione sociale e ricompense sociali) e influenze contestuali (ad
esempio, ambiente fisico, compiti e vincoli temporali); b) caratteristiche di gruppo
(che sono il risultato degli input individuali piu I’interazione tra gli individui
coinvolti nella composizione dei gruppi), caratteristiche strutturali del gruppo (ad
esempio, le dimensioni), dinamiche di gruppo (ad esempio, conflitto) e influenze
contestuali (ad esempio, gruppo numeroso e caratteristiche del compito); c)
caratteristiche organizzative (che a loro volta sono il risultato dell’interazione tra i
gruppi che la compongono e le influenze contestuali come il clima e la cultura
organizzativa, i sistemi di ricompensa, le risorse o ’ambiente esterno).
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Figura 2: Modello interazionista.
Fonte: Woodman, Sawyer e Griffin (1993).

Quindi, rispetto a quanto suggerito dal modello componenziale, il modello
interazionista sottolinea non solo il ruolo svolto dal contesto, ma aggiunge 1’idea
che gli effetti tra persona e situazione non siano meramente additivi ma invece di
natura interattiva. Cio implica che per comprendere pienamente I’innovazione, si
deve considerare I’interazione tra la persona e I’ambiente. Questa idea ¢ stata la
base per un flusso di ricerca che ha fortemente contribuito alla comprensione della
creativita organizzativa e dell’innovazione.

La ricerca sul clima si concentra su come le percezioni nell’ambiente di lavoro
influenzino i loro comportamenti e atteggiamenti. Le prime ricerche sul clima
hanno in genere adottato concettualizzazioni generali di “clima lavorativo”.
Tuttavia, un vero consenso sul modo in cui dovrebbe essere definito e misurato
non ¢ mai stato raggiunto (Glick, 1985; James, Joyce e Slocum, 1988). Cid ha
portato i primi ricercatori del clima sul lavoro a concentrarsi piu strettamente su
tipi specifici di clima lavorativo, tra cui clima di giustizia (Naumann e Bennett,
2000), clima di sicurezza (Zohar, 2000) e clima di innovazione (Anderson e West,
1998). Questo restringimento dell’attenzione ha contribuito ad affrontare
I’ambiguita di definizione e concettuale associata alle misure globali dei climi di
lavoro (Schneider, 1983).

La definizione di clima di innovazione adottata e pit comunemente utilizzata dai
ricercatori ¢ quella dove viene descritta come percezioni condivise a livello di
gruppo (o organizzativo) in merito alla misura in cui i processi di gruppo (o
organizzativi) incoraggiano e consentono 1’innovazione (Anderson e West, 1996,
1998; Khalili, 2016; Sarros, Cooper e Santora, 2008).

Sebbene esista una serie di definizioni differenti di clima innovativo, generalmente
tutte si riferiscono alla percezione degli individui della misura in cui il team o
I’ambiente organizzativo favorisce 1’innovazione e il comportamento innovativo
degli stessi. Tuttavia, le concettualizzazioni differiscono in base a due dimensioni
vale a dire se i focus del clima dell’innovazione sono a livello di feam o
dell’organizzazione e se il clima dell’innovazione ¢ concettualizzato come
percezione individuale dei lavoratori o condivisa tra di loro.

2. Un execursus sui principali modelli di clima per ’innovazione

Sulla base di diversi quadri teorici (Anderson ¢ West, 1998; West, 1990; West ¢
Anderson, 1996) sono stati sviluppati differenti modelli per la misurazione del
clima d’innovazione identificando una serie di dimensioni capaci di influenzare i
processi innovativi e comportamentali (Hunter, Bedell e Mumford, 2007,
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Cangialosi et al., 2020a). Uno dei modelli piu significativi € rappresentato dal
clima di gruppo per l’innovazione, caratterizzato da quattro fattori: visione,
sicurezza partecipativa, orientamento al compito e supporto per 1’innovazione

(fig. 3).

4 N

SICUREZZA

VISION PARTECIPATIVA

Clima di gruppo
per I'innovazione

SIPPORTO PER ORIENTAMENTO
LINNOVAZIONE AL COMPITO

Figura 3: Clima di gruppo per I’innovazione
Fonte: West (1990)

Vision. Garantire la chiarezza della vision del team ¢ una condizione
indispensabile per integrare le diverse opinioni e conoscenze presenti in un
gruppo. Nel contesto dell'innovazione di gruppo, la chiarezza degli obiettivi di
gruppo facilita I'innovazione consentendo lo sviluppo mirato di nuove idee che
possono essere filtrate con maggiore precisione rispetto a quando gli obiettivi del
gruppo non sono chiari. Pinto e Prescott (1987), hanno dimostrato che una
missione chiaramente dichiarata ¢ un fattore centrale per prevedere il successo in
tutte le fasi del processo di innovazione. Svariate evidenze di ricerca forniscono un
chiaro supporto per I’importanza della chiarezza degli obiettivi nel determinare alti
livelli di innovazione nei team (West e Anderson, 1996; Borrill, West, Shapiro e
Rees, 2000).

Sicurezza partecipativa. La sicurezza partecipativa si riferisce al senso di fiducia
psicologica o psicosociale che i membri del gruppo ripongono negli altri
componenti, in particolare durante le interazioni. Comprende i concetti correlati di
tono affettivo di gruppo, clima di sicurezza e accettazione del conflitto. I gruppi
che offrono sicurezza al loro interno, incoraggiano l'affetto positivo per il gruppo,
la gestione costruttiva dei conflitti e creano un clima in cui ¢ facile apprendere
determinando quindi processi piu creativi e innovativi (Battistelli e Odoardi, 2016;
Odoardi, 2014a, 2014b).

Orientamento al compito. L’orientamento al compito pud essere descritto come un
focus condiviso sulla qualitd dell'esecuzione dei compiti collegati alla vision.
Questo fattore descrive quindi un impegno generale verso l'eccellenza delle
prestazioni, insieme a un clima che supporta 1'adozione di miglioramenti delle
politiche, delle procedure e dei metodi stabiliti. L'evidenza empirica supporta la
rilevanza dell'orientamento al compito, ad esempio, in uno studio ¢ stato
riscontrato che 1'orientamento al compito era significativamente correlato con le
valutazioni degli esperti sulla radicalita delle innovazioni (Tjosvold, 1982). Inoltre,
Bain, Mann e Pirola-Merlo (2001) hanno evidenziato che l'orientamento al
compito nei feam di ricerca ¢ correlato positivamente con una serie di risultati
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d’innovazione, come l'innovazione individuale e il numero di brevetti registrati ¢
anche con le prestazioni di team.

Supporto per l'innovazione. 11 supporto per l'innovazione riguarda l'aspettativa,
l'approvazione e il supporto pratico per i tentativi di introdurre modi nuovi e
migliori di fare le cose nell'ambiente di lavoro. All'interno dei gruppi, le nuove
idee possono essere regolarmente respinte o ignorate, questo modella
potentemente gli atteggiamenti individuali e di gruppo e incoraggiano o
scoraggiano i membri del feam a introdurre innovazioni (Hackman, 1992;
Cangialosi et al., 2020b; Cangialosi et al., 2021). In uno studio longitudinale, il
supporto all'innovazione ¢ emerso come un potente fattore predittivo
dell'innovazione del feam, infatti ¢ piu facile che l'innovazione si verifichi in
gruppi in cui viene percepito il supporto e in cui i tentativi innovativi vengono
valorizzati piuttosto che non considerati (Amabile, 1983; Kanter, 1983; West ¢
Anderson, 1996).

Il modello climatico di Amabile e colleghi (1996), fondato su una teoria della
motivazione intrinseca, si concentra invece, sul clima organizzativo. Sulla base del
lavoro qualitativo e quantitativo, gli autori hanno identificato le seguenti otto
dimensioni facilitanti I’innovazione: supporto del gruppo di lavoro,
incoraggiamento organizzativo, incoraggiamento del supervisore, compiti sfidanti,
liberta, risorse adeguate, pressione del carico di lavoro e assenza di impedimenti
organizzativi (fig. 4).

Incoraggiamento organizzativo

Incoraggiamento del supervisore

Supporto del gruppo di lavoro

)
|
Liberta % ‘
)
]

Risorse adeguate

Compiti sfidanti

Carico lavorativo realistico

NN N NN

Assenza di impedimenti organizzativi ]

Figura 4: Adattamento del modello climatico.
Fonte: Amabile et al. (1996).

Ulteriormente, la teoria dei processi psicologici (Ekvall, 1996; Ekvall e
Ryhammar, 1999; Isaksen, Lauer, Ekvall e Britz, 2001), mette in evidenza un
modello a nove dimensioni che integra il modello di Amabile et al. (1996): sfida e
coinvolgimento, liberta, fiducia e apertura, tempo dell’idea, giocosita € umorismo,
conflitto, supporto dell’idea, dibattito e assunzione del rischio. Infine, basandosi
sul presupposto che il clima ¢ rilevante in quanto facilita un contesto di lavoro per
I’innovazione, Hunter, Bedell ¢ Mumford (2007) hanno condotto una revisione
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approfondita di quarantacinque modelli di clima innovativo esistenti e sviluppato
una tassonomia climatica integrativa che racchiude la maggior parte delle
dimensioni incluse nelle concettualizzazioni dimensionali precedenti. Le
quattordici dimensioni sono: gruppo di pari con relazioni positive, relazioni
positive con il supervisore, risorse, sfida, chiarezza della missione, autonomia,
scambio interpersonale positivo, stimolazione intellettuale, supporto del top
management, orientamento alla ricompensa, flessibilita e assunzione del rischio,
enfasi sul prodotto, partecipazione e integrazione organizzativa.

Allineati con alcune delle tassonomie sopra descritte, sono stati sviluppati
numerosi strumenti per valutare ulteriormente un clima di creativita. Per citarne
solo alcuni, evidenziamo KEYS (Amabile, et al., 1996); il Team Climate for
Innovation (Anderson ¢ West, 1998; West e Farr, 1989); la Siegal Scale of Support
for Innovation (Siegel ¢ Kaemmerer, 1978) ¢ il Creative Climate Questionnaire
(Ekvall, 1996).

Il modello di West (1990) e quello di Amabile et al. (1996) sono probabilmente i
modelli di clima piu ampiamente validati per I’innovazione. Inoltre, si completano
a vicenda nel rendere conto del clima di gruppo piu prossimale e delle influenze
del clima organizzativo piu distali.

3. I principali antecedenti del clima per ’innovazione

La ricerca non si ¢ esclusivamente concentrata sulla produzione di descrizioni e
concettualizzazioni di clima dell’innovazione, ma anche sull’analisi e
I’identificazione di fattori facilitanti il suo sviluppo nelle organizzazioni. Inoltre,
alcuni studi hanno individuato una serie di risultati del clima e ai suoi effetti di
interazione (. Sulla base dello studio meta-analitico di Newman et al. (2019) si
riporta di seguito un quadro generale sullo stato dell’arte della ricerca sul clima di
innovazione condotte attraverso 1’analisi degli antecedenti del clima
d’innovazione, i risultati del clima innovativo e il clima di innovazione come
moderatore.

Alcuni antecedenti del clima innovativo

Leadership. Tra tutti gli stili di leadership, quella trasformazionale ¢ stata la piu
studiata come antecedente del clima di innovazione a livello di gruppo. Ad
esempio, diverse ricerche hanno sottolineato che la leadership trasformazionale ¢
in grado di promuovere livelli elevati di clima di innovazione nei team (Eisenbeiss
et al., 2008; Jaiswal e Dhar, 2015; Pirola-Merlo, Hartel, Mann e Hirst, 2002; Sun,
Xu e Shang, 2014). I ricercatori hanno anche evidenziato che altri approcci alla
leadership migliorino il clima di innovazione del team come, ad esempio, quella
autentica' (Edu-Valsania, Moriano e Molero, 2016), per Iinnovazione’

La leadership autentica ¢ uno stile di gestione in cui i leader sono genuini, consapevoli di sé e
trasparenti. Un leader autentico ¢ in grado di ispirare lealta e fiducia nei suoi collaboratori
mostrando costantemente chi ¢ realmente come persona e come si sente riguardo alle prestazioni
dei suoi stessi collaboratori. Ci sono quattro componenti distinti per la teoria della leadership
autentica: auto-consapevolezza, trasparenza relazionale, elaborazione bilanciata, prospettiva
morale interiorizzata o fare la cosa giusta (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing e Peterson,
2008).
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(Panuwatwanich et al., 2008), structuring’ (Pei, 2017) e di promozione della
chiarezza® (West et al., 2003).

Caratteristiche del gruppo. Attingendo alla teoria del sistema socio-tecnico
(Emery e Thorsrud, 1982) e alle teorie input-process-output sull’efficacia del
gruppo (Hackman e Oldham, 1980), Antoni (2005) ha evidenziato che i team con
strutture operative complesse tendono ad avere un clima di innovazione piu forte.
Mathisen e colleghi (2008) hanno trovato una relazione positiva tra orientamento
associativo nel feam e clima innovativo. Hanno anche evidenziato ’esistenza di
livelli maggiori di clima di innovazione in feam caratterizzati da motivazione e
ambizione. Infine, Farnese e Livi (2016) hanno scoperto che la riflessivita del team
era positivamente correlata al supporto per la dimensione dell’innovazione del
clima di innovazione del team.

Risultati del clima innovativo

Risultati a livello individuale. L’influenza del clima di innovazione organizzativa e
dei team sugli atteggiamenti e sui comportamenti lavorativi sono stati presi in
esame da differenti studi. I ricercatori hanno trovato forti legami tra clima di
innovazione del team e attitudini lavorative dei lavoratori, tra cui soddisfazione
lavorativa (Antoni, 2005; Proudfoot et al., 2007), impegno lavorativo (Lee e Idris,
2017), turnover (Kivimaiki et al., 2007), impegno organizzativo (Antoni, 2005) e
atteggiamenti verso le pratiche eveidence-based (Aarons ¢ Sommerfeld, 2012).
Hanno anche evidenziato una relazione positiva tra il clima di innovazione del
team e il benessere psicologico (Rose et al., 2006) e una negativa tra il clima di
innovazione del team e le diverse misure di stress professionale (Dackert, 2010;
Elovainio et. al., 2002).

Studi empirici hanno anche esaminato le condizioni influenti sul rapporto tra clima
di innovazione del feam e comportamento creativo, ovvero gli effetti di
moderazione. Ad esempio, Jaiswal e Dhar (2015) hanno scoperto che i lavoratori
con un’autoefficacia creativa elevata mostrano livelli maggiori di comportamento
creativo quando lavoravano in un clima di supporto dell’innovazione.

Inoltre, i ricercatori hanno trovato una forte relazione tra le percezioni del clima di
innovazione organizzativa e i loro comportamenti lavorativi come la creativita
(Chang et al., 2011; Hsu e Fan, 2010) e il comportamento innovativo (Hsu e Chen,
2015; Hsu e Fan, 2010; Park e Jo, 2018; Ren e Zhang, 2015; Yu, Yu, ¢ Yu, 2013).

La leadership per I’innovazione rappresenta un insieme di azioni volte a promuovere e supportare
lo sviluppo di idee o soluzioni nuove e utili da parte dei collaboratori. La letteratura suggerisce che
i leader possono influenzare il comportamento innovativo dei lavoratori in modi diversi, ad
esempio, offrendo una visione condivisa (De Jong e Den Hartog, 2007), fornendo feedback
approfonditi (Amabile et al., 1996), definendo in maniera chiara compiti e ruoli (Amabile et al.,
2004) e motivando e incoraggiando i propri collaboratori (Gupta e Singh, 2013).

La leadership structuring implica azioni di leadership dirette alla “strutturazione” razionale e
orientata al compito degli sforzi dei collaboratori. Le manifestazioni comportamentali della
leadership structuring includono richieste di alte prestazioni, regolamentazione e formazione dei
collaboratori.

La leadership di promozione della chiarezza offre trasparenza circa gli obiettivi del gruppo o
dell’organizzazione fornendo riscontri su quali sono i comportamenti attesi e quali quelli non
appropriati per I’ottenimento dei risultati, riducendo quindi I’ambiguita situazionale e focalizzando
gli sforzi dei collaboratori su obiettivi condivisi (West et al., 2003).
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Risultati a livello di gruppo. Alcune ricerche hanno collegato il clima di
innovazione ai risultati a livello di team. Bain et al. (2001) e Pirola-Merlo (2010)
ha trovato una forte relazione tra tre aspetti del clima di innovazione del feam
(sicurezza partecipativa, supporto all’innovazione e orientamento al compito) e
performance di progetto. Allo stesso modo, adottando un disegno longitudinale
Ceschi e colleghi (2014) hanno riscontrato effetti del clima di innovazione sulle
prestazioni decisionali dei team. Sia Pirola-Merlo e colleghi (2002) che Sun e
colleghi (2014) hanno evidenziato una forte relazione tra il clima di innovazione e
le prestazioni nei feam di ricerca e sviluppo. Agrell e Gustafson (1994) hanno
messo in luce il legame tra il clima di innovazione e le prestazioni produttive del
gruppo. Altri lavori hanno trovato una relazione tra il clima di innovazione ¢ le
prestazioni dei team quando la forza del clima ¢ significativa (Gonzalez-Roma et
al., 2009). Infine, Mathisen e colleghi (2004) hanno segnalato 1’esistenza di un
forte legame tra il clima di innovazione del feam e la soddisfazione del cliente.
Bain e colleghi (2001) hanno esaminato la relazione tra clima di innovazione del
team e risultati dell’innovazione tra i feam di ricerca e sviluppo e hanno
sottolineato ’esistenza di una forte associazione tra clima di innovazione e numero
di brevetti, di risultati utili e di risultati creativi. Hanno anche scoperto che mentre
i team che lavorano a progetti di ricerca hanno generalmente risultati piu creativi,
quelli che lavorano a progetti di sviluppo hanno risultati piu utili e pratici. Inoltre,
hanno anche evidenziato che le dimensioni piu forti del clima nel promuovere
risultati innovativi sono il supporto per I’innovazione e I’orientamento al compito.
Attraverso un’analisi meta-analitica ¢ stato anche confermato che tre dimensioni
chiave del clima di innovazione del feam (vision, supporto per I’innovazione e
orientamento al compito) influenzano maggiormente i risultati innovativi nel feam
piuttosto che a livello individuale, infatti, a livello individuale, il legame tra
sicurezza partecipativa e innovazione del gruppo non ¢ risultato significativo
(Hulsheger et al., 2009). Inoltre, Agreli, Peduzzi e Bailey (2017) hanno scoperto
che nei team in cui il clima era piu forte, riportavano livelli piu elevati di
comunicazione € supporto reciproco.

Risultati a livello organizzativo. Sebbene i ricercatori abbiano iniziato a esaminare
il legame tra clima di innovazione e risultati organizzativi, questo corpus di ricerca
¢ limitato rispetto a quello prodotto in ambito individuale e di gruppo (Battistelli et
al. 2019). Ad esempio, Shanker e colleghi (2017) hanno scoperto che il clima di
innovazione favorisce 1’innovazione organizzativa aumentando il comportamento
innovativo dei lavoratori. Panuwatwanich e colleghi (2008) hanno dimostrato che
le percezioni dei lavoratori sul clima di innovazione del team influenzano
positivamente 1 risultati di diffusione dell’innovazione aumentando le loro
percezioni della cultura organizzativa per l’innovazione. Inoltre, hanno anche
scoperto che i risultati della diffusione dell’innovazione sono positivamente
correlati alle percezioni dei lavoratori sulle prestazioni organizzative. Allo stesso
modo, Farnese e Livi (2016) hanno sottolineato che la dimensione di supporto
all’innovazione ¢ positivamente correlata all’innovazione organizzativa. Kang e
colleghi (2015) hanno identificato una relazione positiva tra il clima di
innovazione organizzativa e i comportamenti innovativi dei manager. Infine, Popa
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e colleghi (2017) hanno evidenziato ’esistenza di una relazione positiva tra il
clima di innovazione organizzativa e I’open innovation’ sia in entrata che in uscita.

La ricerca empirica ha esaminato gli effetti di interazione, quindi di moderazione,
del clima di innovazione sulle relazioni tra i suoi antecedenti e sui risultati a
diversi livelli di analisi. Un flusso di ricerca ha analizzato il ruolo del clima di
innovazione del team nel rafforzare gli effetti delle caratteristiche a livello di feam
sui risultati dell’innovazione sia a livello di team che a livello individuale. Ad
esempio, Somech e Drach-Zahavy (2013) sostengono che la creativita del feam
migliora I’implementazione dell’innovazione quando il clima di innovazione della
squadra ¢ alto. Inoltre, Garcia-Buades e colleghi (2016) hanno evidenziato che il
rapporto tra impegno del team e prestazioni del servizio ¢ piu forte quando il clima
di innovazione del feam ¢ piu elevato. Charbonnier-Voirin e colleghi (2010) hanno
stabilito che I’influenza della leadership trasformazionale sulle prestazioni
adattative dei lavoratori era piu forte quando il clima di innovazione del team era
piu elevato. Chen ¢ Hou (2016) hanno sottolineato che I’effetto indiretto della
leadership etica® sulla creativita individuale attraverso il comportamento di voice
(dare voce) ¢ piu forte quando il clima di innovazione del team era piu alto. Valls e
colleghi (2016) hanno stabilito che quando il clima di innovazione del gruppo ¢
piu elevato, I’influenza della diversita educativa del gruppo sulla qualita della
comunicazione del gruppo stesso ¢ piu forte e anche ’influenza della diversita
educativa del gruppo sulle proprie prestazioni risulta maggiore grazie alla qualita
della comunicazione.

Un altro ramo di ricerca si ¢ focalizzato su come il clima di innovazione
organizzativa condizioni la misura in cui le attitudini influenzano i risultati
dell’innovazione. A tal proposito, Khalili (2016) ha evidenziato che le percezioni
dei lavoratori sulla leadership trasformazionale influenzano la loro creativita e
comportamento innovativo in maniera piu forte quando hanno percezioni piu
positive del clima di innovazione organizzativa. Dhar (2015) ha messo in evidenza
che la relazione tra I’impegno organizzativo dei lavoratori e il comportamento
innovativo ¢ maggiore quando le percezioni del clima di innovazione sono piu

forti (fig. 5).

L’open innovation ¢ un nuovo approccio strategico e culturale in base al quale le organizzazioni,
per creare piu valore e competere meglio sul mercato di riferimento, scelgono di ricorrere non piu e
non soltanto a idee e risorse interne, ma anche a idee, soluzioni, strumenti e competenze
tecnologiche che arrivano dall’esterno, in particolare da startup, universita, istituti di ricerca,
fornitori, inventori, programmatori e consulenti.

La leadership etica ¢ la dimostrazione di condotte normativamente appropriate attraverso le azioni
personali e le relazioni interpersonali, e la promozione delle stesse condotte ai seguaci attraverso
una comunicazione a due vie, il rinforzo, il decision-making. Avere condotte normativamente
appropriate, ad esempio, tramite onesta, fiducia, parita e cura, ¢ la base per rappresentare
un modello da imitare. La leadership etica tende a incrementare i comportamenti prosociali tra i
lavoratori, a scoraggiare icomportamenti devianti, ad aumentare benessere e soddisfazione
lavorativa e infine a migliorare la significativita del compito con ripercussioni positive sulla
performance lavorativa.
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Figura 5: Quadro sinottico di antecedenti, risultati e del ruolo di
moderatore del clima per I’innovazione.
Fonte: Adattato da Newman et al. (2019).

Si evidenzia come il clima di innovazione organizzativa amplifica I’influenza delle
pratiche gestionali sui risultati organizzativi. Nello specifico, Sung e Choi (2014)
hanno scoperto che la relazione positiva tra le pratiche di apprendimento
interpersonale e organizzativo e le prestazioni innovative ¢ piu forte quando il
clima di innovazione organizzativa ¢ piu elevato. Oke e colleghi (2013), infine,
hanno rilevato che il clima di innovazione organizzativa amplifica gli effetti
moderatori sulla relazione tra innovazione nella catena di approvvigionamento
(supply chian) e la strategia di innovazione.

4. Conclusioni

Se da un lato ¢ chiaro che i lavoratori sono capaci di comportamenti anticipatori e
proattivi, le organizzazioni, dall'altro, hanno bisogno di lavoratori creativi e
innovativi che prendano iniziative personali, capaci di apprendere continuamente,
appropriarsi e padroneggiare le nuove tecnologie, lavorare in rete, aprire e
collaborare con i clienti, cercare e utilizzare la conoscenza di diverse fonti e forme.
Al lavoratori a tutti i livelli viene chiesto di esprimere le loro capacita, essere
protagonisti dell’organizzazione e di contribuire a costruire e sviluppare le
organizzazioni e gestire la complessita.

Le organizzazioni sono contesti sempre piu dinamici € complessi, spesso con
molteplici obiettivi, ambivalenti e in costante tensione tra diverse strategie (ad
esempio, tra cambiamento e innovazione) dove la visione dall'alto verso il basso
spesso ¢ inadeguata o parziale per comprenderli e renderli capaci di raggiungere
gli obiettivi o la migliore performance organizzativa. Le dinamiche di proattivita e
I’analisi multilivello possono aiutare a comprendere e spiegare la complessita dei
processi organizzativi nella situazione attuale, e in particolare nell’evidenziare gli
elementi determinati dall’emergenza delle contraddizioni, dei paradossi, delle
tensioni ¢ delle dualitd tra innovazione e cambiamento (Smith et al., 2017;
Jimenez, Battistelli, Odoardi e Antino, 2021, Cangialosi, Odoardi e Battistelli,
2022).
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Un processo di innovazione produce inevitabilmente una forma di rottura e di
ristrutturazione sociale. Gli effetti psicologici corrispondono alla ristrutturazione
delle percezioni, cognizioni, emozioni ¢ comportamenti a livello individuale e di
gruppo. Questi effetti contribuiscono alla proattivita e alla propensione individuale
a innovare nel proprio ruolo, all’interno dei processi di squadra e del clima
organizzativo. Inoltre, essi contribuiscono anche alla percezione della coesione e
alla partecipazione dei feam, alle aspettative e ai repertori comportamentali degli
individui, ai valori e alle norme nelle organizzazioni (Battistelli, 2009, 2014).
L’appello rivolto alla ricerca ¢ di utilizzare modelli e metodi concettuali in grado
di catturare le dinamiche delle realta organizzative che vanno a delinearsi in questa
nuova prospettiva dove gli elementi dell’innovazione organizzativa e tecnologica
risultano sempre piu integrati. Le sfide risiedono proprio nella capacita di
comprendere e trasformare le organizzazioni in ambienti di apprendimento
continuo, arricchenti, significativi, soddisfacenti, sicuri ed efficienti (Battistelli e
Odoardi, 2018, Cangialosi et al., 2023). Stimolare la riflessione sulle
trasformazioni tecnologiche della quarta rivoluzione industriale, e sulle
conseguenze che esse possono avere sull'organizzazione del lavoro e sulla gestione
del patrimonio umano, deve stimolare la ricerca a individuare nuovi modelli teorici
e applicativi nell’analisi del comportamento innovativo nei contesti di lavoro in
relazione alla prospettiva della proattivita anche in relazione alla complessita
(Battistelli, 2003, 2022; Odoardi, 2012, 2015, 2018).

Le organizzazioni pubbliche e private si trovano di fronte ad una necessita di
ripensare e di riprogettare il futuro della propria impresa con tutte le sue
componenti ¢ il management dovra sempre pit maturare la consapevolezza che il
“patrimonio umano” ¢ e sara la ricchezza piu importante per poter far rinascere le
organizzazioni. La loro creativita, il loro coinvolgimento, il legame profondo che
hanno con le organizzazioni nelle quali lavorano, il loro spirito di sacrificio per il
lavoro e soprattutto le loro competenze ed esperienze, in larga parte eccellenti
rappresentano la vera risorsa sulla quale progettare la rinascita (Odoardi, 2013;
Odoardi, et al., 2022).

Durante la fase di emergenza COVID abbiamo assistito ad una accelerazione
nell’uso di tecnologie digitali dove il framework agile ha rappresentato il nucleo
intorno al quale ha preso forma una serie di nuove modalita di lavoro che mai
avremmo potuto immaginare prima della pandemia soprattutto nella sua velocita di
apprendimento e diffusione. Il binomio tecnologie digitali e nuove condizioni di
lavoro consentono di gestire le diverse funzioni sempre piu ricche e straordinarie
come, ad esempio, lavorare in modalita integrate e forse piu veloce (cooperative
working), condividere obiettivi e processi (team collaboration), mettere in comune
dati, informazioni e documenti (sharing), cooperare alla produzione di progetti e
contenuti (content creation), comunicare in video e voce con gli altri
(communicate), vivere e sviluppare relazioni professionali intense (networking),
essere sempre presenti e riunirsi anche a distanza (effective meetings), condividere
le proprie competenze ed esperienze (collaboration expertise).

Lo scenario appena tracciato, ci introduce un nuovo paradigma culturale che sta
modificando e diventera sempre piu il modo di lavorare delle persone in un
sistema di digital transformation dove le tecnologie digitali aprono una serie di
opportunita in grado di soddisfare esigenze organizzative del lavoro diverse: smart
working (che favorisce una condizione migliore in termini di performance e di
soddisfazione lavorativa ottimizzando il tempo destinato al lavoro e lasciando piu
spazio al tempo libero), flexible working (dove la tecnologia ¢ destinata
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prevalentemente a rendere possibile un modo di lavorare che garantisca ritmi di
vita/lavoro confacenti alle proprie esigenze) e agile working (in cui la tecnologia
consente di lavorare in qualsiasi momento e in un qualsiasi luogo, ma comunque
sempre lo stesso lavoro di prima, svolto nello stesso modo).

Cambia radicalmente il sistema delle competenze richiesto agli smart employee ¢ a
tutta la “filiera della responsabilita”. Possiamo delineare almeno tre cluster
strategici delle competenze necessarie nel determinare specifici comportamenti
professionali da agire in ambienti di smart working: innovazione (complex
problem solving, critical thinking e creativity, produzione di idee innovative
condivise); relazione con gli interlocutori professionali (people management,
coordinamento con gli altri, intelligenza emotiva, affidabilita, integrita, autenticita,
giudizio e decision making) e integrazione tra processi ¢ bisogni (accountability,
imprenditivita, pianificazione delle attivita e gestione delle priorita, velocita di
risposte unite a propositivita, gestione di nuovi strumenti di comunicazione,
orientamento al servizio, negoziazione ¢ flessibilita cognitiva).

Si evidenzia uno scenario evolutivo che impatta significativamente
sull’organizzazione del lavoro, modificando i tradizionali paradigmi a vantaggio di
un nuovo pensiero organizzativo che lega sempre piu le tre componenti ritenute
centrali: organizzazione, tecnologia e persone. E’ su questo scenario che i sistemi
di misurazione del clima per I’innovazione diventa essenziale al fine di delineare il
potenziale d‘innovazione attraverso 1’evidenza degli antecedenti presenti o meno
nel contesto di riferimento in modo da definire strategie organizzative reali,
individuare modelli manageriali e di leadership orientati a promuovere
comportamenti professionali innovativi e tracciare nuovi modelli di formazione
per lo sviluppo di specifiche competenze di innovazione.

In questa prospettiva, si rende necessario costruire e sviluppare comunita di
pratiche con spazi di sharing o “agora dell’innovazione” anche attraverso 1’uso di
piattaforme on line dove le persone possano condividere conoscenze ed esperienze
per la migliore performance organizzativa. Dobbiamo saper ‘“abitare
I’innovazione” con una mentalita nel cercare con piacere di innovare che alimenta
a sua volta la passione di sperimentare e apprendere cose nuove per meglio
comprendere i processi complessi. Il management ha oggi piu di ieri una missione
ovvero di dover creare luoghi di lavoro dove I’apprendimento collettivo diventa il
fattore strategico per la sopravvivenza delle organizzazioni cercando di individuare
e riposizionare quei comportamenti che ostacolano I’innovazione organizzativa
spesso a svantaggio anche delle singole persone per una mancata opportunita di
crescita professionale.
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