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Creativita ed esecuzione
nei team: le buone pratiche

L'esperienza di Balich Worldwide Shows evidenzia
come la cultura organizzativa sia fondamentale
per creare imprese altamente flessibili
di Beatrice Manzoni e Leonardo Caporarello

«Come st puo conctliare approc-
cto creativo e industrializzazione della
creativitd se fatturi pin di 100 milioni
lanno, fai 18 progetts in contemporanea
e in produzione il core leam di 6 perso-
ne ne gestisce anche 100072 Ecco, questa
é una delle sfide pru difficili nel nostro
mestieren (Simone Ferrari, Direttore
creativo, Balich Worldwide Shows).

a creativita — nel sen-

so di capacitd di ri-

solvere i problemi in

modo non convenzio-

nale — & cruciale per

qualsiasi organizzazione a qualsi-
asi livello.

La creativita & considerata 'ante-

cedente per eccellenza dell'innova-

zione (1} ed & la capacita che un lea-
der deve possedere, anche pit di vi-
sione e integrita (2).

E, inoltre, la caratteristica pit ap-
prezzata nei collaboratori (3), non-
ché la base per la crescita e il suc-

cesso di un'urgarlizzazionc (4).

(1) M.M. Crossan, M. Apaydin, «A Multi-dimen-
sional Framework of Organizational Innova-
tion», Journal of Management Studies, 47(6),
2010, pp. 1154-91.
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(2) A. Carr, «The Most Important Leadership
Quality for CEOQs? Creativitys, FastCompany,
18.5.2010.

(3} S. McGovern, «Creativity Will Drive the U.S.
Economy», US News, 9.8.2012,

{4} ). Zhou, 1J. Hoever, “Workplace Creativity:
A Review and Redirection», Annual Review of
Organizational Psychology and Organizational
Behavior, 1,2014, pp. 333-59.
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Creativita e organizzazioni

Come definire i «creativi»? Chi &
creativo & «specifico», nel senso che
sa scomporre obiettivi comples-
si in obiettivi pill circoscritti e pii
facilmente gestibili; & «presente»,
nel senso che si da da fare in modo
proattivo e veloce per raggiungere
quegli obiettivi; & «autentico», nel
senso che ha un forte engagement nei
confronti del proprio ruclo e della
propria organizzazione (5).

A fronte di queste considerazioni,
molte persone in azienda si sentono
poco incoraggiate a essere creative
e molto spinte, invece, a essere pro-
duttive e orientate all'esecuzione e
all'efficienza: da un lato i manager
e le organizzazioni perseguono la
creativita, dall’altro lato, perd, spes-
so non mettono i propri collabora-
tori nelle condizioni di esprimere il
loro potenziale creativo.

Ne consegue il classico paradosso
exploration versus exploitation, crea-
tivit e innovazione versus produt-
tivita, efficienza, standardizzazione,
controllo e disciplina (solo per cita-
re alcuni dei termini chiave). Di tale
paradosso si & parlato sempre pit
diffusamente negli ultimi anni, sia
nel mondo accademico sia in quello
aziendale (6), poiché si impone pre-
potentemente ogni giorno all'at-
tenzione di singoli individui, team e
organizzazioni, indipendentemente
dal settore in cui operano.

Gestire tale paradosso all'interno
di un’organizzazione significa dare
una risposta alle seguenti domande:
come bilanciare exploration ed er-

(5) P Himmelman, «An Unexpected Reason
People Lack Creativity: And How To Overcome
It», Forbes, 16.4.2018.

(6) C. Andriopoulos, MW. Lewis, «Exploitation-
Exploration Tensions and Organizational Ambi-
dexterity: Managing Paradoxes of Innovations,
Organization Science, 20(4), 2009, pp. 696-717;
R. DefFillippi, G. Grabher, C. Jones, «Introduc-
tion to Paradoxes of Creativity: Managerial and
Organizational Challenges in the Cultural Econ-
omys», Journal of Organizational Behavior, 28,
2007, pp. 511-21; LL. Gilson, JL.E. Mathieu, CE.
Shalley, TM. Ruddy, «Creativity and Standard-
ization: Complementary or Conflicting Drivers
of Team Fffectiveness?s, Academy of Manage-
ment Journal, 48(3), 2005, pp. 521-31; G. Hirst,
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ploitation a livello di organizzazio-
ne, di team — funzionale e interfun-
zionale — e individuale? Come dare
spazio alla creativita dei singoli nel
rispetto delle scadenze, delle rego-
le e delle procedure? Come favori-
re la creativiti nel team mantenen-
do il controllo del progetto e I'enfa-
s1 sui risultati attesi, anche in termi-
ni di tempi e costi?

Il caso Balich Worldwide Shows

L'esperienza di Balich Worldwi-
de Shows (BWS) (7) offre diverse
«buone pratiche» da un punto di vi-
sta manageriale per gestire questo
paradosso.

Nel settore creativo dell'intratte-
nimento, BWS rappresenta un caso
esemplare per il modo in cui bilan-
cia una creativita d'eccezione e un’e-
secuzione rigrﬂ‘c-sa, In questo setto-
re il successo & una delicata combi-
nazione di idee creative e concept ri-
voluzionari da un lato e pianificazio-
ne ed esecuzione del progetto atten-
te al rispetto di tempi e costi dall’al-
tro. Gli eventi di cui BWS si occupa
sono caratterizzati da un budget de-
finito nella prima fase di offerta e da
un timing preciso e non negoziabi-
le. Nel rispetto di tempi e costi, gli
show di BWS hanno l'obiettivo di
intrattenere un pubblico internazio-
nale con una storia «locale» (quella
del Paese ospitante), adottando un
«linguaggio universale».

Per questo motivo BWS e I'intero
settore degli eventi creativi rappre-
sentano un caso unico (8), in quan-
to qui il paradosso tra creativita ed

D. van Knippenberg, C. Chen, C.A. Sacramento,
«How Does Bureaucracy Impact Individual
Creativity? A Cross-level Investigation of Team
Contextual Influences on Goal Orientation-cre-
ativity Relationships», Academy of Management
Journal, 54(3), 2011, pp. 624-41; M.D. Mumford,
S.T. Hunter, «The Creativity Paradox: Sources,
Resolutions, and Directions», in F. Dansereau,
FJ. Yammarino (eds.), Multi-Level Issues in Strat-
egy and Methods (Research in Multi-Level Issues,
Volume 4), Emerald Group Publishing Limited,
2005, pp. 105-14,

{7) Da un punto di vista metodologico, abbia-
mo condotto dieci interviste semi strutturate
a dipendenti e top manager nei primi mesi del
2018. All'analisi delle interviste si & affiancata

esecuzione/efficienza & presente in
modo significativo. A livello indi-
viduale e organizzativo la pressio-
ne verso la creativita & forte tanto
quanto quella sull’esecuzione. Ne
consegue che ¢'@ poco margine per
scendere a compromessi: un even-
to di successo & una combinazione
di eccezionale creativita ed esecu-
zione impeccabile, senza possibilita
che un estremo prevalga sull'altro.

BWS ¢ una realta di servizi pro-
fessionali creativi con sede a Mi-
lano e che opera in tutto il mondo
nel settore dell'intrattenimento dal
vivo. Con un centinaio di collabora-
tori e un fatturato di oltre 100 mi-
lioni di euro nel 2017, BWS crea,
progetta e produce cerimonie olim-
piche, eventi dal vivo e nuovi for-
mat di intrattenimento - dagli
show permanenti e itineranti fino
agli eventi esclusivi e a live com-
munication in tutto il mondo. Tra i
progetti BWS ci sono per esempio
I'Albero della Vita per Expo Mila-
no 2015, Torino 2006, Sochi 2014,
Rio 2016 (produzione di CC2016),
i Flag Handover di Salt Lake City
2002, Londra 2012 e Tokyo 2020,
ma anche un «matrimenio da favo-
la» (Fairy Tale Wedding) in Puglia
nel 2014, la 45* giornata nazionale
degli Emirati Arabi Uniti ad Abu
Dhabi, 'apertura della 5* edizione
dei giochi asiatici indoor e di arti
marziali e le cerimonie di chiusura
in Turkmenistan nel 2017.

Tutti gli spettacoli di BWS co-
niugano una creativitd ecceziona-
le con un’attenzione «maniacale» al

un‘analisi documentale sull'organizzazione e i
suoi progetti. | nostri ringraziamenti vanno, in
ordine alfabetico, a Sofya Biryukova (Creative
Coordinator), Laura Cappelli (Head of Produc-
tion), Simone Ferrari (Creative Director), Rober-
ta Guaschino (International Media Relations),
Silvia Guenzi (Planning & Reporting Manager),
Julian Hill (Artistic Producer), Christina Lide-
gaard (Executive Assistant), Paclo Riboni (Head
of People and Culture), Stefano Soso (People
and Culture Coordinator), Gianmaria Serra
(CEQ), Michele Telaro (COO AWS).

(8) RK. Yin, Case Study Research: Design and
Methods, London, Sage Publication, 1994.
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rispetto dei tempi e dei costi. «La
creativitd é importante, perché suscita
emozitoni nel pubblico. Come gestiamo
il progetio perd é altrettanto importan-
te, perché determina come il cliente ci
percepisce nel lungo termine. Le emo-
zioni colpiscono, il project manage-
ment determina 1 risultati finanziari»
(Gianmaria Serra, CEO).

Ogni show & unico nel suo gene-
re. Per esempio, la cerimonia olim-
pica di chiusura a Sochi 2014 & stata
un magico e romantico viaggio alla
scoperta delle radici

cializzato e disperso. La letteratu-
ra individua proprio queste quattro
come le caratteristiche di un team
complesso (10), nel quale la naturale
collaborazione, a meno che non sia
adeguatamente gestita, scema.

=

L’esecuzione, infine, & ulterior-
mente complicata dalla «natura in-
tangibile [dello spettacolo, che] difficil-
mente é prevedibile ¢ standardizzato»
(Simone Ferrari, Direttore creati-
vo), soprattutto in fase di concept. |
creativi, infatti, hanno una loro idea

spetto al pochi concorrenti al mo-
mento esistenti nel settore e offro-
no notevoli spunti di riflessione an-
che ad altre organizzazioni in altri
ambiti.

Le buone pratiche
W Reclutare persone che sappiano essere
ortentate all obtettivo e che stano carat-
terizzate, allo stesso tempo, da un certo
g‘mdﬂ di <_rﬁ?m'a»
BWS cerca professionisti ampia-
mente qualificati e dalle performan-
ce eccellenti, ma che

della cultura e dell’e-
redita russe; il 550°
anniversario, nel
2015, del Khanato di
Razakh é stato cele- Pianifi
brato da un sontuo-

so live show che mo- (ultura or
strava e faceva vive-
re la storia del «Pae-

persone

C Balich.WorIdwide Shows
- CreAtiVity o
Leadership

anizzativa

eam

nen siano prime donne.
Devono avere orienta-
mento al risultato e at-
tenzione per i dettagli,
ma anche un forte en-
tusiasmo e una gran-
de passione e un piz-
zico di follia. «C'¢ sem-

pre, per chi lavora con not,

se eternon.

Pianificare non & semplice, ma &
necessario, perché la creativita deve
essere ricondotta a degli standard.
Sono proprio questi standard, a li-
vello di processi e procedure, che
rendono possibile la creativita (9),
sopratiutto quando un progetto
& molto complesso. La cerimonia
olimpica di chiusura per Sochi 2014
ha visto la partecipazione di 2856
atleti, 360 membri dello staff (di 34
nazionalita diverse), 222 fornitori e
25.000 volontari. I 550° anniversa-
rio del Khanato di Kazakh ha coin-
volto 5000 attori e ballerini locali,
3600 artisti guidati da 159 membri
dello staff e 152 fornitori, ai quali
sono state date neanche sei settima-
ne per creare e finalizzare I'evento.

L'esecuzione, dunque, & critica:
gli eventi speciali hanno una dura-
ta limitata, un budget fisso e una
tempistica ben precisa e necessita-
no, pertanto, di un certo coordina-
mento in funzione degli obiettivi e
di un team dedicato.

La complessita dell’'esecuzione &
aumentata dalla stessa natura dello
spettacolo e del team coinvolto, che
& ampio, diverso al suo interno, spe-
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dello show, che deve essere appro-
vata dal cliente prima che si possa
passare alla produzione. L'approva-
zione sarebbe piti semplice se i pro-
getti fossero gia stati realizzati, ma
questo, chiaramente, non & possi-
bile. «Devi ereare lo spettacolo prima
dello spettacolo, devi avere il cast, la co-
reografia e gli oggetti di scena per fartt
approvare lo show, ma non puoi vestire
il cast se i costumii non sono ancora statt
approvati. St finisce in un loop: voglio-
no vedere le cose che sono state appro-
vate prima di averle approvaten (Ju-
lian Hill, Produttore artistico).

Da un punto di vista di manage-
ment, BWS si distingue per alcune
buone pratiche che consentono alla
societa di gestire bene il parados-
so e di mantenere la propria atten-
zione, e quella dei propri collabora-
tori, allo stesso tempo su creativita
ed esecuzione. Tali buone pratiche
sono un tratto distintivo di BWS ri-

una soluzione che puo es-
sere trovata» (Julian Hill, Produttore
artistico). In BWS & radicata la con-
vinzione condivisa che, in fase di se-
lezione, il fit della persona rispetto
alla cultura organizzativa sia altret-
tanto importante, se non addirittu-
ra pitt importante, delle competenze
possedute (11). Questo fit culturale
diventa davvero cruciale quando il
team deve produrre risuliati creati-
vi il pitt rapidamente possibile. Con-
dividere lo stesso approccio alla ge-
stione del progetto e avere lo stesso
mindset conta quasi pin delle compe-
tenze tecniche in senso stretto.

W Bilanciare nel team <«veterani» e
«nUOVI arrrvati»

I1 40 per cento circa dei membri
di ogni team in BWS & costituito da
professionisti che godono gia della
fiducia dell'azienda grazie a proget-
ti passati: sono, queste, le cosiddet-
te «relazioni ereditate» (12). Il resto

(9) S. Denning, «Creativity Must Have Struct-
urew, Forbes, 29.3.2011.

(10} L. Gratton, T.J. Erickson, «Eight ways to
build collaborative teams», Harvard Business
Review, November 2007, pp. 100-09,

(11} K. Bouton, «Recruiting for Cultural Fits, Har-
vard Business Review, 17.5.2015.
(12} Gratton, Erickson, op. cit.
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del team & formato da persone nuo-
ve, che apportano entusiasmo ed
energia al progetto: costoro «spin-
gono in alto I'asticella»; il progetto
rappresenta anche un’occasione per
testarli per il futuro.

BWS & consapevole del fatto
che collaboratori gia rodati (old-
fimer nella letteratura internazio-
nale) conoscono bene il processo
e le routine e possono velocizza-
re I'esecuzione, mentre il contribu-
to dei nuovi arrivati (new-
comer) 8i misura soprat-
tutto in termini di nuove
prospettive di creativita e
sperimentazione (13). Op-
portunamente gestito, il
mix pud rivelarsi davvero
fruttuoso, poiché consen-
te di mantenere un equi-
librio tra creativita e spe-
rimentazione da un lato
ed efficienza e consolida-
mento dall’altro.

W Combinare diversi ap-
procet e stili di lavoro nel
feam
Nonostante 'eleva-
to numero di nazionali-
ta presenti in un tipico

team BWS, la differen-

1. Reclutare persone che siano all
orientate allobiettivo e caratteri
grado di «follia»

poter contare su membri diversi nel
team e con orientamenti e approc-
ci differenti.

B Rafforzare una cultura organizza-
tiva e di team orientata alla sperimen-
taztone e all’ assunzione del rischio

In BWS & vitale lasciare spa-
zio a cid che & incerto: «Ogni pro-
getto é caratterizzato da un determi-
nato livello di incertezza... Se non
polessimo garantire una situazio-

Sette buone pratiche per la gestione
dei team creatiyi

2. Bllanc!are nel team «veteranis e «nuovi arrivati»
3. Combinare diversi approccies
team

4, .Rafforzare una cultura organizzativa e di team
orientata alia sperimentazio,
del rischio

5. Avere una leadership duale e condivisa

6. Sviluppare una relazione con gli stakeholder

chiave basata sullascolto e j| dialogo

7. Pianificare in modo flessibile

0 stesso tempo
zzate da un certo

tili di lavoro nel

ne e ali'assunzione

tazione positiva dell’errore (15).
Tutto questo, tuttavia, & possibi-
le a condizione che si tratti di un
modus operand: condiviso da tutti
coloro i quali collaborano al pro-
getto {16).

W Avere una leadership duale e condivisa
Da un punto di vista di struttu-
ra organizzativa, ogni progetto fa
capo a un produttore esecutivo e
a un direttore creativo. Il produt-
tore esecutivo & il responsabile fi-
nale dell’'organizzazio-

x ne dello spettacolo, assi-
r curandosi che questo sia
pronto nei tempi stabili-
ti e che rispetti il budget
stanziato e gli scopi pre-
fissati. E responsabile del
project management, del-
la produzione artistica,
della logistica, dell'ammi-
nistrazione, della produ-
zione e dei problemi tec-
11
va, invece, idea e controlla

nici. direttore creati-
il contenuto creativo del-
lo spettacolo, tra cui co-
reografie, costumi ¢ make-
up, set e design degl] arre-
di scenici, luci, musica, vi-
deo. In BWS la cooperazio-

]

za principale tra le per-

sone, che rappresenta al tem-
po stesso una sfida e una risorsa per
il team, non consiste tanto nell’a-
spetto culturale in sé, bensi nel
mindset (14). Per esempio, gli italia-
ni sono noti per la loro capacita di
risolvere i problemi in modo creati-
vo, gli anglosassoni per essere or-
ganizzati ed efficienti. Tale insieme
di creativita e flessibilita da un lato
e rigore e precisione dall'altro, sep-
pur complesso da gestire, permette
di mantenere il doppio focus su cre-
ativitd ed esecuzione, perché si sa di

ne di profonda incertezza, fallirem-
mo. E l'incertexza che genera la cre-
ativitd. [

lo status quo a nostro vrmtaggr'o, ma

.. Ovviamente sfruttiamo

non possiamo non uscire dalla nostra
comfort zone» (Simone Ferrari, Di-
rettore creativo).

Cid significa promuovere una
cultura aziendale che permetta
alle persone di poter sperimenta-
re, fare errori, esplicitare dubbi e
sollevare obiezioni in un clima di
sicurezza psicologica e di accet-

ne di queste due figure fun-
ziona in modo ottimale. La
letteratura esistente paragona un
leadership team efficace alla com-
binazione dei due emisferi cerebra-
li: il direttore creativo ¢ I'emisfero
destro che collabora con il produt-
tore esecutivo, che & 'emisfero si-
nistro. Quest’ultimo ha, di regula,
una mente pitt commerciale e ma-
nageriale (17). Il produttore esecu-
tivo ha la responsabilita sul bud-
get, il direttore creativo sa come

vale la pena spenderlo. Un con-
fronto quotidiano tra i due risul-

(13) H-S. Choi, L. Thompson, «Old Wine in a
MNew Bottle: Impact of Membership Change
on Group Creativity», Organizational Behavior
and Human Decision Processes, 98(2), 2005, pp.
121-32.
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(14) Y. Myamoto, B. Wilken, «Cultural Differ-
ences and Their Mechanismss, in D. Reisberg
{ed.), The Oxford Handbook of Cognitive Psychol-
ogy, Oxford, Oxford University Press, 2013,

(15) A.C. Edmondson, «Teamwork on the Flys,
Harvard Business Review, April 2012, pp. 2-10.

(16) M. Haas, M. Mortensen, «The Secrets of
Great Teamworks, Harvard Business Review,
June 2016, pp. 3-8.

(17) DK. Rigby, K. Gruver, J. Allen, «innovation
in Turbulent Timess, Harvard Business Review,
June 2009,
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ta in un dialogo proficuo, che per-
mette di esplorare varie possibilita
e di prendere decisioni che tengano
conto sia della performance econo-
mica sia di quella artistico-simbo-
lica con riferimento allo show.

W Sviluppare una relazione con gii sta-
keholder chiave basata sull'ascolto e il
dralogo

BWS stabilisce una relazione
con il cliente e gli altri stakehol-
der chiave ben diversa da quella
usuale tra fornitore e committen-
te e che si delinea, piuttosto, come
una parinership fondata sulla fi-
ducia, con un unico scopo comune:
lo spettacolo. Nei progetti BWS i
professionisti locali sono esposti a
tutto il caos creativo della produ-
zione. «Se apri il vaso di Pandora
del processo creativo che hai in mente,
Jatto di studio, tentativi, tncertezze,
domande, e chiami qualcuno del posto
che abbia un punte di vista artistico,
questo st sentira subtto coinvolto e t1
dard fiducia» (Simone Ferrari, Di-
rettore creativo). E un modo per
far sentire tutti «sulla stessa bar-
ca» (Sofya Biryukova, Coordinato-
re creativo), che, di solito, poten-
zia il processo creativo grazie alla
contaminazione dei punti di vista,

(18) Haas, Mortensen, op. cit.

(19} B. Manzoni, L. Caporarello, «Managing Cre-
ative Firms by Adopting a Paradox Framework:
The Case of Studio Libeskind», International
Journal of Arts Management, 20(1), 2017, pp.
54-62.

accelerando altresi I'esecuzione in
forza di una direzione comune che
sta a cuore a tutti (18).

B Pianificare tn modo flessibile
Anche quando le scadenze non
sono negoziabili, BWS pianifi-
ca in modo il pil possibile flessi-
bile, «fluido» e «adattabile». C'é
sempre un piano di emergenza:
«dl concetto di “imprevisto” si tra-
sforma in qualcosa di previsto. Non
¢ che ci aspettiamo gli imprevisti, ma
stamo pru preparati ad affrontarli»
(Gianmaria Serra, CEO). In BWS
si adotta una pianificazione «mor-
bida» che salvaguarda struttura e
creativita, solidita e flessibilita, in-
novazione e tradizione (19). Piani-
ficando in modo non troppo rigi-
do ed evitando orizzonti tempora-
li troppo lunghi, BWS si garanti-
sce la possibilita di esplorare 1'in-
certezza come fonte di creativiti
e di essere flessibile nell'adattarsi
a esigenze in mutamento, nonché
aperta a nuove idee. Inoltre, a li-
vello dell’operato individuale, solo
le fasi e le attivita a breve termi-
ne sono dettagliate, mentre quel-
le a medio-lungo termine riman-
gono allo stadio di bozze, per po-
ter essere sempre in grado di in-
corporare i cambiamenti.

In queste sette buone pratiche
manageriali, e anche — se non so-
prattutto — nel fatto che siano for-
temente radicate nella cultura or-

Beatrice Manzoni

Leonardo Caporarello
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ganizzativa e accettate e condivi-
se da tutte le persone che lavorano
full time in BWS o su progetti spe-
cifici, risiede il «segreto» di un'ef-
ficace gestione di progetti e team
che vivono allo stesso tempo una
forte pressione sui tempi ma an-
che sull'essere «straordinariamen-
te» creativi.

Indipendentemente dal setto-
re in cui si operi, 'esperienza di
BWS suggerisce di investire sul-
le persone, tanto quanto su una
cultura organizzativa che renda
«normale» l'esperienza e la ge-
stione del paradosso tra creativi-
ta ed esecuzione. W
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