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Introduzione

Nella moderna economia le risorse umane possonoargoun ruolo
determinante nella ricerca, da parte delle imprdsan vantaggio competitivo
sostenibile.

Proprio le persone ed il loro modo di lavorareenst e di “essere azienda”,
infatti, si rivelano la leva privilegiata per casite e valorizzare nel tempo un
patrimonio insostituibile fatto di conoscenze, réai, identita culturali e
valori.

Per questo negli ultimi anni stiamo assistendo a uoaostante crescita
d’interesse per I'area delle risorse umane paeatiehte nella letteratura e nella
vita organizzativa quotidiana.

Uno dei problemi piu interessanti che si € impoalitattenzione degli
psicologi delle organizzazioni e del lavoro riguarth motivazione delle
persone sul lavoro.

Negli ultimi anni per capire cosa motivasse e carfevoratori, si e fatto
riferimento al concetto di  “contratto psicologi¢otlefinibile come “una
credenza individuale circa gli obblighi reciprochec si instaurano nella
relazione tra la persona e l'organizzazione, checifipa cosa l'individuo e
I'organizzazione si aspettano di dare e riceveterapgporto lavorativo, oltre a
quanto previsto dal contratto di lavoro formaleb(Rseau, 1989).

Il presente lavoro vuole essere un contributo ditesi nel quale si
analizzano alcuni tra i principali elementi cheattrizzano e descrivono la
relazione tra la persona e I'organizzazione pefasgra.

L’elaborato si divide in tre capitoli.

Nel primo si analizzano quelli che vengono comun@mechiamati
“comportamenti discrezionali”, cioe quei comportamne non richiesti
formalmente dal contratto di lavoro ma che vengaomunque attuati dal

lavoratore che sente di poter dare “qualcosa iff pila sua azienda.



La letteratura riguardante questo campo ha avutoaievole sviluppo in
anni recenti e imanagerspiu attenti alle evoluzioni dei comportamenti
organizzativi tengono molto conto di eventuali camamenti discrezionali
perché questo genere di azioni puo creare un nietpugsvalore.

Il secondo capitolo riguarda la sfera deimmitmentcioé quel particolare
stato d’identificazione dell'individuo con un’orgamazione; I'accettazione dei
valori e degli obiettivi dell’'organizzazione stesQaesto costrutto € piu noto in
letteratura ed € studiato da ormai molti anni. r&lizzano nel testo particolari
modelli che legano tommitmenbrganizzativo ad altre variabili d’'interesse.

Infine l'ultimo capitolo tratta I'argomento dellengagement cioe la
propensione del lavoratore a essere pienamenternpeesell’organizzazione, la
disponibilita degli individui di agire in modo daeguire gli interessi
dell'organizzazione. Numerose societa di consulgmzpongono modelli di
engagemenper accrescerne il livello all’interno delle orgezazioni.

Nell’elaborato ne verranno analizzati alcuni patacmente significativi.



Capitoll

Comportamenti di cittadinanza organizzativa (o disrezionali)

1) Introduzione

La gestione delle risorse umane ha acquisito, nggimi vent'anni,
un'importanza sempre maggiore nelle aziende, endtvelal tradizionale ruolo
prevalentemente amministrativo ad uno piu marcatéenstrategico, vista la
centralita che i moderni modelli dianagemenattribuiscono alla persona e al
loro sviluppo per il conseguimento degli obietstategici.

Ad oggi e quindi universalmente riconosciuta latcaita delle risorse
umane nelle organizzazioni e I'importanza dellaspea in quanto tale e non
solo in quanto lavoratore.

Nella moderna economia la funzione Risorse Umaiegmcare un ruolo
cruciale nella ricerca, da parte delle impreseydataggio competitivo: cio che
rileva ai fini del raggiungimento di questo pluswal e la “prestazione”
lavorativa.

Il nostro codice civile la definisce come "il coorpamento che |l
debitore deve tenere in vista del soddisfacimemidirteresse del creditore”
(Art 1174). Associando quindi il concetto di prestae al contratto di lavoro
emerge una posizione debitoria da parte del lavarahe lo obbliga a svolgere
determinate mansioni che gli vengono affidate imig@ del corrispettivo
salariale che é stato accordato.

Ma la prestazione non é solo questo.

Esiste infatti un concetto di prestazione lavoeatwu profondo di quello
appena analizzato, che riguarda intimamente ilreoe e quello che sente di
poter fare, con le sue forze e il suo impegno, ljpeganizzazione: esistono
quindi una serie di comportamenti aggiuntivi, rispea quelli obbligatori
previsti dal contratto di lavoro, che la personalatore pud mettere in atto a
sua discrezione per fornire un valore aggiunt@eginizzazione.

Questi comportamenti extra-ruolo, che potremmonitefianche “extra-

contrattuali” sono oggetto di studio nella receldtteratura organizzativa e



sono pil comunemente conosciuti come comportaménticittadinanza
organizzativa.

La cittadinanza organizzativa e un'espressioneivambnale che fa
riferimento a quei comportamenti discrezionali clavoriscono I'efficacia
dell'organizzazione pur non essendo né specifathposti dal contratto di
lavoro, né direttamente o esplicitamente ricondsdal sistema di ricompense
formali.

Che cosa spinge un dipendente a dare, nello sveigondei propri
compiti, piu di quanto prescritto contrattualmemterichiesto dal suo ruolo
lavorativo?

Quali comportamenti "extra-ruolo” sono piu impotiad come possono
essere stimolati?

Intorno a questi due aspetti si e sviluppata, gafita in ambiente
anglosassone una letteratura molto ricca e artaol@ra i primi e piu
importanti studiosi dei comportamenti c.d. “di adinanza organizzativa”,
possiamo citare Dennis Organ, che con il suo ldeb1988 "Organizational
citizenship behavior: the Good Soldier syndromed, dfferto un’interessante
categorizzazione di questo fenomeno che puo rapmpi@® un’importante
risorsa organizzativa, quindi fonte di vantaggianpetitivo per le imprese.
Organ li definisce come quei comportamenti disaneaii, non prescritti
direttamente dal ruolo e dalle norme organizzatpagticolarmente favorevoli
verso l'organizzazione e di grande importanza aii fdell'efficacia
organizzativa.

Tra questi comportamenti la letteratura individud asempio la
coscienziosita (particolare cura nello svolgimed&b proprio lavoro), la virtu
civica (forte senso di responsabilita nei confrod#ll'organizzazione), la
sportivita (atteggiamento positivo e di lealta werbazienda), l'altruismo
(disponibilita ad aiutare i colleghi nei loro coripi e la cortesia (premura
nell'istaurare relazioni improntate alla gentileezalla cooperazione).

La definizione di Organ e rimasta sostanzialmenédtérata sino a oggi:
ad esempio Van Dyne, Vandewall, Kostova, Latham wen@ings (2000)
considerano i comportamenti di cittadinanza orgaatiza come
"comportamenti cooperativi che hanno conseguenzesitip® per

I'organizzazione ma che non sono richiesti o fomealte ricompensati”.



La rilevanza assunta dagli Ocb in seguito ai ladofdrgan ha catalizzato
un grande numero di studi diretti ad analizzarneafara, misurarne l'intensita,
individuarne gli antecedenti e descriverne le cgusaze: un filone ricco e

ancora estremamente promettente.

2) Quali sono gli Ocb?

Negli anni sono state proposte varie classificaztbhrcomportamenti di
cittadinanza organizzativa. Smith, Organ e Near88)9 intervistando un
campione dimanagey identificarono due tipi di Ocb. Il primo, chiamat
"altruism’ (altruismo), indica il comportamento diretto aidtare una persona
specifica nell'affrontare una situazione, ad ese@rgmstenere chi ha pesanti
carichi di lavoro o dare una mano a chi é staterdss Il secondo fattore e
chiamato Yeneralized compliante(adesione generalizzata), rappresenta i
comportamenti di conformita con le norme che dséiano il profilo del buon
lavoratore, ad esempio essere puntuale o non sprestapo.

Pochi anni piu tardi Organ (1988) propose una tassia allargata degli
Ocb che includeva, insieme allfruisnt la coscientiousnes@a coscienziosita,
cioé una forma piu specifica di adesione gener@®z la sportmanship
(sportivita, non lamentarsi di questioni banal)¢cburtesy(cortesia, consultarsi
con gli altri prima di agire) e laivic virtue (virtu civica, tenersi cioe al passo
con le questioni riguardanti I'organizzazione).

Secondo Van Dyne, Graham e Dienesch (199#arheworkdegli Ocb
include la social partecipation (partecipazione iaey che coincide con
l'altruismo e la cortesia di Organ, layalty (lealtd), che coincide con la
sportivita e in parte con la virtu civicaolbedience(obbedienza), che si
sovrappone alla coscienziosita e in parte allaivaivica, e lafunctionnal
partecipation(partecipazione funzionale), che non coincide gessuna delle
categorie viste in precedenza.

Nello stesso anno anche Morrison (1994) propospaiesi sulla struttura
degli Ocb. La sua dimensione di altruismo coin@de quella di Organ, mentre
la sua concettualizzazione di coscienziosita erpiatta di quella di Organ.



Morrison ha inoltre incluso le dimensioni defiportmanshipdellinvolvement
(coinvolgimento, che include componenti della @atdella virtu civica) e del
“tenersi al passo con i cambiamenti”, coinciderd@ ¢ virtu civica e la
coscienziosita.

Van Scotter e Motowildo (1996) giunsero invece a&tidguere tra
I"interpersonal facilitation (facilitazione interpersonale, coincidente con
l'altruismo e la cortesia di Organ, con [laltruismd Morrison, e la
partecipazione sociale di Van Dyne, gda dedication(dedizione al lavoro),
che include non solo elementi della sportivita,lalelirtu civica e della
coscienziosita di Organ, ma anche elementi cheargano la persistenza nel
completare il proprio compito che rinviano alla teaipazione funzionale di
Van Dyne.

Anche William e Anderson (1991) proposero un maddltotomico, che
pero classifica gli Ocb non in funzione del contendel comportamento, bensi
dell'interlocutore cui sono diretti, distinguenaotal senso tra Ocb diretti verso
gli individui (Ocbi) e Ocb diretti verso l'organ&azione (Ocbo).

Altruismo e cortesia sono comportamenti che sittada alla prima
categoria e, mentre sportivita, virtu civica e ¢esziosita si adattano meglio
alla seconda categoria. In modo simile, Colemamm@nBn (2000) proposero di
distinguere tra tre dimensioni: azione di cittadire interpersonale, riferita a
quei comportamenti cui beneficiano gli altri memteill'organizzazione e tale
da includere l'altruismo e la cortesia di Orgamzibne di cittadinanza
organizzativa, riferita ai comportamenti di cui b&aia I'organizzazione e tale
da includere la sportivita, la virtu civica e lasc@enziosita, e infine lpb-task
citizenship performancgecioé l'azione di cittadinanza lavorativa, rifariai
comportamenti che riflettono il desiderio di maggirare la propria prestazione
di lavoro tramite sforzi supplementari, persisterzadedizione. Sebbene
quest’ultima dimensione sembri essere estranea dafmizione iniziale di
cittadinanza organizzativa data da Bateman e Orgasa € simile alla
partecipazione funzionale di Van Dyne e alla dedigial lavoro di Van Scotter
e Motowildo.

A conclusione di questa elencazione delle possifdrme di
comportamenti di cittadinanza organizzativa detgcrih letteratura e utile

precisare che il modello ancora oggi assunto cafagmento € quello penta
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dimensionale di Dennis Organ del 1988. Questo perdgioni: in primo luogo
perché é l'assetto comparso nella maggior parie dekrche, e in secondo
luogo perché ha ottenuto la maggior quantitd dv@rempiriche a sostegno

della propria validita di costrutto.

3) Quali conseguenze hanno i comportamenti di

cittadinanza organizzativa?

Nella concezione di Organ (1988), cosi come nallecsssive proposte,
gli Ocb sono considerati una determinante di suwceegll'organizzazione. Le
connessioni tra Ocb ed efficacia organizzativa wigscin letteratura fanno

riferimento ad alcune principali linee di ragionarteequi di seguito elencate:

- gli Ocb diretti ai colleghi ne aumentano la pritita (Podsakoff e
MacKenzie, 1997).

| comportamenti di altruismo verso i colleghi passservire da veicolo
per la diffusione a livello delteam o nel caso migliore, di tutta
l'organizzazione, delle c.d. 'best practice§ cioe dei comportamenti
professionali che sono stati riconosciuti come migle piu efficaci in base
all'esperienza lavorativa accumulata;

- gli Ocb liberano risorse lavorative che sonoesiatpiegate in maniera
piu produttiva (Borman e Motowildo, 1993).

Quando un dipendente dimostra coscienziosita, ovriepetta le regole
aziendali anche in assenza di controllo da parlesdperiore, permette a
quest'ultimo di indirizzare le proprie energie \weadtivita piu importanti;

- gli Ocb consentono di limitare gli investimenti attivita dirette a
mantenere l'unita e la coesione del gruppo di @veosi come a gestire i
conflitti intra-gruppali (Organ 1998).

La coesione del gruppo € considerata un effettoiratid di
comportamenti di altruismo da parte dei membrilocheompongono, mentre la
cortesia e la sportivita sono implicate nei mecs@ni di riduzione della

conflittualita;
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- gli Ocb aumentano il livello di coordinamento ir@embri di un gruppo
di lavoro e tra i differenti gruppi (Smith 1983).u€sto risultato si ottiene
attraverso due percorsi: da un lato la virtu ciyieamette di realizzare a una
gestione dei compiti razionale e ordinata, datbalia cortesia consente di
evitare che I'ambiguita nella definizione dei ruelila loro sovrapposizione
determinino troppi attriti interni;

- gli Ocb incrementano l'attrattiva dell'organizioae verso l'esterno e
contestualmente anche il desiderio di farne pagtecpi € gia al suo interno
(Organ, 1988 e George e Bettenhausen, 1990). lia léei dipendenti, che si
manifesta nella propensione a promuovere I'orgazimne all'esterno, la rende
attrattiva per i potenziali candidati, mentre Haikmo e la sportivita migliorano
il clima e consolidano il sentimento di appartergenz

- gli Ocb mantengono il ritmo lavorativo stabile @revedibile,
minimizzando la variabilitd (Organ, Podsakoff e Manozie, 2005). Con
l'altruismo si pud sopperire temporaneamente aicdifd contingenti, per
esempio sostituendosi ad un lavoratore assentetandione uno con un carico
di lavoro troppo pesante, mentre la coscienzi@sticura una produttivita del
singolo piuttosto alta e costante;

- gli Ocb aumentano la capacita dell'organizzazdiredattarsi al mutare
delle condizioni ambientali (Organ, 2005). La vidivica dei dipendenti che
sSono piu a contatto con il mercato, si esprime'ofédrta di suggerimenti sulle
opportunita e d’indicazioni sui potenziali pericdholtre la sportivita permette
di dare seguito ai cambiamenti limitando le lamkengéele resistenze;

- gli Ocb incrementano il valore del capitale stiguindi delle risorse
presenti nella rete delle relazioni interne di dwirganizzazione dispone
(Bolino, Turnley e Bloodgood, 2002). L'altruismo ienportante per il
rafforzamento dei legami tra individui, poichéénde piu stretti e forti, la virtu
civica facilita sia la diffusione delle conoscense& la creazione di un
linguaggio condiviso, mentre la cortesia favoriseenergere di sentimenti di
stima per l'altro.

Solo negli ultimi anni si e sentita la necessitamivare empiricamente la
veridicita di queste ipotesi. Evidenze empirichdladeelazione tra Ocb e
successo dell'organizzazione sono state ottenutenuti@erosi autori quali
Ahearne, MacKenzie e Podaskoff (2004), Koys (200f)endendo in
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considerazione misure della prestazione sia qadéingtsia qualitative: in media
gli Ocb analizzati spiegano circa un quinto dellarianza degli indici
guantitativi e qualitativi e oltre un terzo dellarianza degli indicatori
concernenti l&zustomer satisfactigreioe alla soddisfazione del cliente.

La direzione che le future ricerche dovranno premdgara quella di
isolare in modo piu specifico gli effetti dei difemti tipi di Ocb e verificare la
presenza di mediatori della relazione ipotizzata ®©cb e successo

dell’'organizzazione.

4) Cosa favorisce gli Ocb?

Gli antecedenti degli Ocb possono essere raggruppasei macro-
categorie riferite ad atteggiamenti e carattetigticli personalitaleadership
compito lavorativo, gruppo di lavoro, contesto avigaativo e cultura.

Per quanto riguarda gli atteggiamenti va senz'altiata la job
satisfaction mentre per quanto riguarda le caratteristichlagedrsonalita sono
state ottenute verifiche empiriche di un legamegtr Ocb e alcune dimensioni
analizzate nel modello penta dimensionale: in paldre lapositive affeate
legata al fattorextroversiore lanegative affectivéegata al fattor@eurocitism

In ogni caso Organ ha affermato che le caratiehistdisposizionali non
sono in grado di influenzare direttamente gli Gménsi lgob satisfactionche
a sua volta agisce sugli Ocb: la personalita s lgli Ocb nella misura in cui
agisce sullgob satisfaction

Le influenze dello stile dieadershipsono state verificate tramite molte
ricerche. Linstrumental leadership behaviofcomunicazione delle proprie
aspettative personali e delle modalita con cuaviolo deve essere svolto) e il
supportive leadership behavigmanifestazioni di interesse per il benessere dei
collaboratori) sono risultati correlati con gli O¢Podsakoff, MacKenzie e
Bommer, 1996) cosi come reward punishment behaviofche puntano a
premiare o sanzionare le condotte piuttosto chpelsone, a mantenere un
chiaro nesso di causalitda con le condotte stesad avere una modalita di
svolgimento temporale proporzionata al tipo di cutel da premiare oppure

sanzionare) e transformational leadership behavigche hanno come azione
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un livello profondo, volta a cambiare valori, olivt e aspirazioni dei
dipendenti, generando motivazione intrinseca) arali da Podsakoff e Rich
(2001).

Va in ogni caso precisato che siajtd satisfactionsia la fiducia nel
leader sono state riconosciute come importanti atedinella relazione tra i
tranformational leadership behaviargli Ocb.

Ulteriori ricerche hanno infine evidenziato cormtmi tra comportamenti
di servant leadershipleadership empowering Ocb.

In base alla meta-analisi svolta da Podsakoff possiaffermare che
esiste una relazione positiva tra le caratteristidel compito lavorativo (in
particolarefeedback varieta e natura intrinsecamente soddisfacent@®rle i
coefficienti di correlazione sono piuttosto eleyvainche se questo legame
appare mediato daljab satisfactionle ricerche che hanno esaminato I'impatto
globale di cinque caratteristiche del compito (aotoia, significativita,
identita, feedbacke varietd) sugli Ocb hanno evidenziato una retezidiretta
con l'altruismo e l'adesione generalizzata, chenpee dopo avere controllato
gli effetti dell' equita delldeadershipe dellgjob satisfaction

Anche le caratteristiche del gruppo di lavoro semb influenzare gli
Ocb: in particolare la coesione etdam member exchangeefinito da Seers
come lintensita della relazione che viene a insiau tra i membri di un
gruppo, lagroup potency cioe la percezione diffusa di essere capaci, come
gruppo, di far fronte alle richieste esterne pdtceived team suppocioé le
manifestazioni d’interesse e di considerazione ipeproprio operato che
giungono dai componenti del gruppo.

Per quanto riguarda le caratteristiche organizeaté stata riscontrata
una correlazione inversa con gli Ocb sia pgerghnizational formalization
(Organ, 2005), ovvero il grado di accuratezza aansono stabilite le regola e
precisate le mansioni, sia perskauctural distancgPodsakoff, 1996), definita
come grado di separazione tra gli attori organizzahe deriva dalle strutture
fisiche, per esempio i diversi spazi di lavoroasti ai dipendenti, e dal disegno
dei processi, cioe grado di centralizzazioni ddkeisioni, lontananza dabp
managementifficolta di interlocuzione con il supervisoreetto.

Viceversa, il perceived organizational supporicioe linteresse che

l'organizzazione dimostra nel rispondere in maniadeguata ai bisogni
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percepiti dai dipendenti, evidenzia un legame ttirebn gli Ocb, cosi come
I'organizational constraintun indice degli ostacoli che vengono a frapptiesi
il dipendente e gli obiettivi da conseguire: peesfiultimo aspetto in ogni caso
la relazione con gli Ocb cambia segno ed e negativsituazioni di basso
commitmentei confronti dell'azienda.

L'analisi degli antecedenti degli Ocb si finiscen@cune considerazioni
concernenti I'influenza che puo esercitare il cetdeculturale.

In uno studio condotto da Lam, Hui e Law (1999)seno riscontrate
differenze significative tra culture collettivistendividualistiche: nelle prime le
dimensioni di sportivita e cortesia venivano pertepome parte del lavoro piu
che nelle seconde, determinando una piu alta frezgudi tali comportamenti
nei paesi asiatici (culture collettivistiche), pagto che in quelle occidentali
(fortemente individualistiche).

Farh, Earley e Lin (1997) hanno invece esamirigtotenziale valore di
mediazione di due aspetti culturali, tradizionalis(qualificato dalla ricerca di
legami forti a livello di gruppo e grande consideoae per le figure di autorita)
e modernismo (caratterizzato da enfasi per l'ugamrgsh, la discrezionalita,
I'apertura mentale e la vicinanza all'autorita).

| dati indicano che nei gruppi caratterizzati daggiar tendenza al
modernismo la percezione di giustizia € maggiorementoinvolta
nell'insorgenza di Ocb, dal momento che esiste@dnza a considerare un

giusto trattamento come parte integrante del lavoro

5) La Teoria dello Scambio Sociale e il tema i fiducia

Il sentimento di fiducia & considerato da alcurtiodwno dei principali
antecedenti della cittadinanza organizzativa.

In base alla teoria dello scambio sociale (Blawg4)9i comportamenti di
cittadinanza organizzativa costituiscono infattaumsorsa che l'individuo puo
decidere di scambiare con una determinata conteapguando ha fiducia sara
maggiormente disposto a metterli in atto percherrat probabile di ottenere in
futuro benefici analoghi, mentre quando non ha diglula stima di tale

probabilita scendera drasticamente. Contrariamantgianto accade per gli
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scambi economici in condizioni di mercato perfegate competitivo, negli

scambi sociali l'identita delle parti, dalla qualgpende gran parte della fiducia
necessaria a sostenerli, gioca un ruolo fondanentllla base di queste
argomentazioni ci aspettiamo che un dipendentenipita organizzativo cerchi

deliberatamente di offrire ad una specifica cordrogp quel particolare

comportamento di cittadinanza organizzativa ch&j@giudizio, ha piu valore
per il destinatario. In questa prospettiva i congoenti di cittadinanza
organizzativa sono risorse ad alta specificita $gara all'interno di una

relazione tra soggetti definiti.

Gli individui sviluppano diverse relazioni di scaimlsociale all’interno
dell’organizzazione; in ciascuna di queste relazofinono ed ottengono diversi
tipi di benefici. In particolare, sono state indivate e studiate relazioni di
scambio del dipendente con il supervisore, cong#aizzazione e con i
colleghi. Per capire esattamente la dinamica delbzioni che hanno luogo tra
individui  all'interno  dell'organizzazione €& necesea ricordare altre
caratteristiche differenzianti lo scambio sociakeqdiello economico.

Ambedue queste forme di scambio generano dellettatipe circa
I'ottenimento di ricompense in cambio del propramtributo.

Le differenze fondamentali sono due: la prima €& dhescambio
economico in mercati perfettamente competitivi ® woambio istantaneo; la
mancanza di serialitd e di un orizzonte temporalenddio-lungo periodo,
tipica invece degli scambi sociali, rende il rudkdla fiducia meno rilevante.

Il secondo aspetto distintivo & rappresentatofadb che lo scambio
sociale attiene ad obbligazioni non specificabili mon difendibili
contrattualmente, il che riduce il livello di garden formale relativo
all'adempimento futuro degli obblighi di recipragitontratti dalle parti.

Lo scambio sociale deve quindi basarsi essenzidénsulla fiducia,
intesa come l'aspettativa che la controparte adenmmropri obblighi in futuro,
anche in assenza di una costrizione formale. @sgetta che la controparte sia
affidabile perché mantiene normalmente gli impegnesi, perché ha le
competenze e le capacita necessarie per agire o @tteso e perché ha a
cuore anche i nostri interessi nella relazione e @dncline ad approfittare nel
proprio esclusivo interesse di situazioni di vagtag(Bromiley e Cummings,
1995; Zaheer, McEvily e Perrone, 1998).
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Sulla base di queste aspettative positive nei oatifdella controparte si
e disposti a mettersi in una posizione di vulnditaball’azione dell’altro, non
controllabile a priori e direttamente (Rousseatkisi Burte Camerer, 1998).

Se c’é fiducia e possibile accettare il rischiefirire per primi il proprio
contributo in cambio di un ritorno incerto nel frau(Blau, 1964). In questo
quadro, la fiducia € una delle basi per lo scandmoiale e per i contratti
relazionali.

La fiducia & connessa con le politiche di gestidelepersonale, lo stile di
leadershipdei capi e, piu in generale, la qualita dellezielai organizzative.

La fiducia e stata definita alternativamente come sgtato psicologico
eminentemente cognitivo o affettivo. Ad esempio iRebn (1996) la ritiene
I'insieme delle “aspettative, ipotesi o credenzeaila probabilita che la futura
azione di un altro individuo sara favorevole o alm@&on sfavorevole rispetto
ai nostri interessi” mentre Fine e Holyfield (19989 25) affermano per contro
cheone not only think trust, but feels truStia che si preferisca I'una o l'altra
accezione, la fiducia in organizzazione viene abgrsita una base su cui Si
incardinano i processi di scelta, in quanto foraiagli individui delle euristiche
per la decisione sociale (Allison e Messik, 1990yyvero delle regole per
orientare il proprio comportamento nei confronti plk@pri interlocutori.

Quando il livello di fiducia e adeguato, potranrssere messi in atto dei
comportamenti favorevoli agli altri evitando deistodi transazione, cioé
risorse spese dai soggetti per negoziare un rapport

Viceversa, nelle situazioni caratterizzate dalplere della sfiducia, sara
avviato un attento negoziato in modo da garantirsisuccessivo ritorno dei
comportamenti favorevoli messi in atto in un dammento.

Evidentemente tra i comportamenti che tali euttipossono favorire,
quando é presente un buon livello di fiducia, oppuostacolare, quando la
fiducia e ad un livello basso, ci sono sicuramem@mportamenti discrezionali
di cittadinanza organizzativa.

Per interpretare il legame tra fiducia e Ocb e dssfare riferimento
alla teoria dello scambio sociale di Blau (1964 si propone di analizzare le
azioni motivate dall'aspettativa di ottenere demii favorevoli o dalla volonta

di restituire un beneficio precedentemente ottenuto
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Come affermano Perrone e Chiacchierini (1999) landmo sociale
attiene a obbligazioni non specificabili in un gattio formale e per questo si
basa sul rispetto della norma di reciprocita.

| comportamenti di cittadinanza organizzativa appaj in questo quadro
teorico, come un’importante risorsa che un indivigwo decidere di scambiare
con una determinata controparte, sia essa un githioiduo, un gruppo o
I'organizzazione nel suo insieme: se l'individuo fiducia sara maggiormente
disposto a mettere in atto Ocb perché riterra pabbgbile che gli altri siano in
grado di restituirgli Ocb analoghi in futuro; vi@rgéa, quando non vi e fiducia,
la stima di tale probabilita scendera drasticamenténdividuo sara meno
propenso a mettere in atto degli Ocb diretti ai suterlocutori.

In uno studio di Konovsky e Pugh e analizzata fgueslazione e si nota
che nelle situazioni in cui i supervisori rendonasgibile l'instaurarsi di un
positivo scambio sociale garantendo un adeguagtididi giustizia procedurale
e presente una piu elevata fiducia e di conseguenaanaggiore frequenza di
Ocb.

E quindi pitl importante il presidio della giuséizirocedurale, cioé di un
comportamento rispettoso da parte del managembat,consente agli attori
organizzativi di sentirsi trattati come un fine 2 un mezzo, piuttosto che
della giustizia distributiva, che prevede la presedi regole che garantiscano
una modalita equa e trasparente di divisione desfid.

La variabile che media la relazione tra Ocb e d@isstprocedurale é
proprio la fiducia nei supervisori. In sintesi, gt@ piu il managemeng in
grado di presidiare la giustizia procedurale, tgitoi dipendenti percepiranno
fiducia e saranno cosi disposti a mettere in atioportamenti di cittadinanza
organizzativa.

Anche Perrone e Chiacchierini (1999) hanno vetificguesta relazione
con una ricerca che ha coinvolto un campione detiddlle vendite: hanno
analizzato la relazione percepita tra differentntoogparti organizzative e la
manifestazione di due tipi di Ocb (altruismo e Wwirtivica) da parte del
personale di vendita.

Le ipotesi sono state testate su un campione dirffbrmatori scientifici

di un’impresa farmaceutica italiana di medie dimemnis
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| risultati ottenuti supportano l'idea che la figaicin una specifica
controparte si associa con la manifestazione dapootamento di cittadinanza
organizzativa di maggiore rilievo per quella coptade.

In particolare la fiducia nenanagementespressione della qualita della
relazione di scambio con l'organizzazione, risil{au importante antecedente
rispetto alla virtu civica, mentre rispetto alltalismo evidenzia una molto piu
modesta associazione.

La fiducia nei colleghi contribuisce invece a gpiee i comportamenti di

altruismo rivolti verso altri individui, mentre nonfluenza la virtu civica.

6) Ulteriore approfondimento sul legame fiducia-
comportamenti discrezionali.

Due casi rilevanti

6.1) Una leadership che aumenta la fiducia favorte la

cittadinanza organizzativa

Nel 1990 Podsakoff ha sottoposto a validazione eagpall’interno di
una multinazionale petrolchimica I'ipotesi secomdid I'espressione di uno stile
di leadershiptrasformazionale da parte dei capi puo favorirméssa in atto di
Ocb da parte dei collaboratori.

Lo studio ha previsto la misurazione di sei comgoenti dileadership
trasformazionale: identificare e condividere unsione; proporre un modello
appropriato; favorire l'individuazione di un obigti di gruppo; sollecitare
prestazioni di eccellenza; fornire un supporto vidlializzato; offrire
stimolazione intellettuale. Questi comportamenticsatati messi a confronto
con i cinque tipi di comportamenti extra-ruolo: raismo, virtu civica,

sportivita, cortesia, coscienziosita.
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Gli autori hanno scoperto che il legame lgadershiptrasformazionale e
Ocb non e diretto bensi mediato dalla fiducialeladershiptrasformazionale
incrementa la fiducia che a sua volta promuovégl.

Per contro lajob satisfactionnon sembra svolgere alcun ruolo di
mediazione.

Tra i comportamenti dileadership trasformazionale sono soprattutto
guelli diretti a fornire supporto individualizzatolegarsi con la fiducia, mentre
quelli diretti a fornire stimolazione intellettuakevidenziano una relazione

inversa: quanto piu sono praticati, tanto piudadia diminuisce.

6.2) Anche le comunita hanno bisogno di cittadanza

organizzativa

L’espressione di cittadinanza organizzativa norcantata all'interno di
una residenza comunitaria, ma va sostenuta e psamasche tramite la
creazione di un clima relazionale caratterizzatadalucia.

Van Dyne (2000) ha verificato questa ipotesi alémo di due residenze
comunitarie statunitensi rilevando come sia il eivismo sia la fiducia negli
altri abbiano una relazione positiva con la freqaedegli Ocb espressi dagli
individui.

In ogni caso questa relazione € mediata dall’aumb@sbrganizzativa, cioe
il valore che le persone si auto-attribuiscono tzaido il proprio ruolo
allinterno del contesto organizzativo cui appagmo: tanto maggiore € il
livello di autostima organizzativa quanto piu elmbile che il collettivismo e
la fiducia si traducano in Ocb.

Allo stesso modo i ricercatori hanno scoperto ehtoiza della relazione
tra fiducia e autostima organizzativa € direttaragimoporzionale all’anzianita
di appartenenza: a parita di livello di fiduciaj gbpiti piu anziani avranno
avuto maggiori possibilita di coinvolgimento relazale, e gli esiti positivi di
tali relazioni avranno contribuito a sostenere @rrovere un positivo senso
d’identita come componenti dell’organizzazione, reamentando l'autostima

organizzativa.
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7) Obiettivo, metodo e strumenti di ricea

Presentiamo qui i risultati di due ricerche mossal'abiettivo di
verificare la presenza di una relazione tra il llvedi fiducia percepito dagli
attori organizzativi e la loro propensione a metter atto comportamenti di
cittadinanza organizzativa.

Ancorché esse si differenzino per il tipo di studftettuato sulle variabili
in gioco e per il tipo di strumenti utilizzati pkr raccolta dei dati, in entrambi i
casi gli Ocb sono stati misurati utilizzando il netid penta dimensionale di
Organ.

Il questionario proposto da Podsakoff per la migrge dei cinque Ocb e
utile per un’autovalutazione della frequenza (sa soala da uno a 7) con cui
sono messi in atto i differenti comportamenti diadinanza organizzativa.

La validazione preliminare dello strumento ha comio la presenza dei

cinque fattori e una buona attendibilita.

1 Aiuto chi ha molto lavoro da svolgere

2 Faccio il mio lavoro senza bisogno di continukéesdazioni da parte dei capi

3 Credo che sia giusto guadagnarsi onestamentéplendio lavorando ogni
giorno con impegno

4 Non perdo tempo a lamentarmi per cose banali

5 Cerco di non creare problemi ai colleghi

6 Mi tengo aggiornato sui cambiamenti che avvengorazienda

7 Tendo ad ingigantire i problemi

8 Non mi interesso delle conseguenze che le mamazanno su i miei colleghi

9 Partecipo a riunioni che non sono obbligatorie che sono considerate
importanti

10 Sono sempre pronto a dare una mano a queltncs&anno attorno

11 Partecipo ad attivita che non sono richieste ana sono importanti per
l'immagine aziendale

12 Leggo le comunicazioni organizzative per stapaaso con le novita

13 Aiuto chi e stato assente dal lavoro

14 Rispetto i diritti delle persone che lavorana ame

15 Mi viene spontaneo aiutare chi ha problemi dota
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16 Colgo sempre il lato positivo delle cose piudtiashe quello negativo

17 Mi impegno per evitare contrasti con i miei eghi

18 Rimango a lavorare oltre I'orario previsto

19 Trovo sempre dei difetti in cid che I'organizicae sta facendo

20 Sono consapevole che il mio comportamento infleeil lavoro delle altre
persone

21 Non faccio pause oltre a quelle consentite

22 Rispetto i regolamenti aziendali anche quandsum® li osserva

23 Aiuto i nuovi ad orientarsi anche se non € gsto dall’'azienda

24 Sono uno dei dipendenti piu scrupolosi

versione italiana del questionario di Podsakoff

FIDUCIA NEL MANAGEMENT

Sono abbastanza fiducioso sul fatto che l'aziepdavera sempre a trattarmi

equamente

I manager che sono alla guida di questa impreslgano il loro lavoro con abilita

Ho fiducia nel management che € alla guida dsguienpresa

FIDUCIA NEL SUPERVISORE

Il mio supervisore diretto non proverebbe mai aagantaggiarsi ingannando i

propri subordinati

Ho piena fiducia nell'integrita morale del migpguvisore diretto

Provo un sentimento di forte fedelta nei confrdet mio supervisore diretto

FIDUCIA NEI COLLEGHI

Se incontro delle difficolta nel mio lavoro soechmiei colleghi mi aiuteranno a

superarle

La maggior parte dei miei colleghi & affidabile

Ho piena fiducia nelle capacita dei miei colleghi

- versione italiana del questionario di CooWall
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IMPIEGATI QUADRI

Cosrienmosita

—_—

Fidueia nel
thatiagetnett

Fidueia nel
thatiagetnett

Fiduria nel
SUPEIVISOLE

Fiduria nel
Supervisore

Fiduria nei

colleghi

Fiduria ned

colleghi

Cortesia

- studio di correlazioni tra Ocb e fiducia nehanagement nel
supervisore e nei colleghi

8) Cittadinanza organizzativa e fiducia verso |l

management, il supervisore e i colleghi

La prima ricerca (Argentero e Cortese, 2006) sppne di analizzare le
relazioni esistenti fra tre manifestazioni dellduitia (verso ilmanagement
verso il supervisore e verso i colleghi) e i cing@eb sopra descritti,
introducendo come ulteriore variabile il livello iiquadramento professionale
(quadri e impiegati).

Il campione € costituito da 406 soggetti operanliineerno di
un’organizzazione di tipo industriale. Insieme aNarsione italiana del
questionario di Podsakoff a questo campione e stataministrata la versione

italiana del questionario di Cook e Wall.
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| risultati hanno evidenziato cinque correlaziomgngicative per gli
impiegati (figura 3) e sei correlazioni significagiper i quadri (figura 3).

Di queste correlazioni, quattro risultano ridontildra i due gruppi: tra
fiducia nel management virtu civica/sportivita, e tra fiducia nei cale e
altruismo/cortesia.

La fiducia nel supervisore, nel caso degli imptegiacorrela con la virtu
civica, mentre nel caso dei quadri si correla calirliismo e la cortesia. Non
rileva alcuna relazione sufficiente tra sentimenfiducia e coscienziosita.

Questo dato pud essere interpretato ipotizzando gheimpiegati
percepiscano un’elevata distanza psicologica tra is&upervisore, che finisce
per risultare vicino almanagementdunque le espressioni di cittadinanza
organizzativa che si legano alla fiducia nel supene sono simili a quelle che
si legano alla fiducia nehanagement

Dal loro punto di vista i quadri tendono a percepirsupervisore parte
della propria squadra e dunque piu vicino ai ctlieger questa ragione in
questo secondo caso le espressioni di cittadinarganizzativa che si legano
alla fiducia nel supervisore sono simili a queltee csi legano alla fiducia nei
colleghi.

9) Cittadinanza organizzativa e fiducia verso
I'organizzazione

Anche la seconda ricerca (Argentero e Cortese, )2686’obiettivo di
verificare una relazione tra fiducia e i cinque Qolpra citati. Tuttavia, anziché
indagare i sentimenti di fiducia percepiti nei qomti di specifici interlocutori
organizzativi come nel caso della prima ricercatada utilizzata la dimensione
generale della fiducia organizzativa.

Al tempo stesso € stato ampliato il numero di \mlisanagrafiche
utilizzate per interpretare i risultati.

Insieme alla traduzione italiana della scala dida#0dff, a un campione
426 soggetti appartenenti a differenti organizzaizice stata proposta la
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versione italiana delDrganizational Trust Inventorgdi Cummings e Bromiley
(1996) (figura quattro).

| dati raccolti indicano la presenza di correlazipositive e indicative tra
la fiducia e tutte le dimensioni di cittadinanzgamizzativa prese in esame.

In particolare la fiducia organizzativa si colldganodo piu intenso agli
Ocb di sportivita (r= 0.23), coscienziosita (r=2).2 virtu civica (r=0.21).

L’analisi della varianza ha inoltre messo in lucéfedenza efficaci
derivanti dalle variabili genere, livello scolasticanzianita di lavoro e settore
professionale.

Ad esempio i maschi al tempo stesso percepisconaonfelucia
organizzativa ed esprimono meno frequentemente edarpenti discrezionali
rispetto alle femmine.

In accordo con quanto emerge dalla letteratuniayltati ottenuti non solo
confermano l'opportunita di esplorare la relazidre fiducia e cittadinanza
organizzativa articolando quest’ultima nelle diffieti  espressioni
comportamentali che pud assumere, ma evidenziasteeatome le relazioni tra
fiducia e cittadinanza organizzativa assumano taistiche diverse i
sottogruppi di soggetti individuati in funzione lgeloro caratteristiche socio-
demografiche.

Ho la sensazione che I'azienda si approfitti di m

Ho la sensazione che I'azienda tratti onestameoriane

Ho la sensazione che I'azienda non portera anergli impegni presi con me

Penso che I'azienda sia corretta nelle trattative

Ho la sensazione che I'azienda non mi raccontidaie

Penso che l'azienda raggiunga gli obiettivi catprdo le persone

Penso che I'azienda tenga fede allo spirito degglordi

Ho la sensazione che I'azienda manterra la prqgarola

©| 0O N| o Gf | W N| -

Penso che I'azienda non m’inganni

[N
o

Penso che 'azienda interpreti le informazionb&ue a proprio favore

[
=

Penso che gli impegni presi verso il mio repartafficio saranno rispettati

dall'azienda

12 Ho la sensazione che I'azienda si approfittiedeérsone vulnerabili

- versione italiana delDrganizational trust inventory
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fiducia altruismo virtl coscienziosita cortesia sportivita
civica
altruismo 0.13
virtu civica 0.21 0.37
coscienziosita 0.22 0.48 0.28
cortesia 0.16 0.61 0.19 0.51
sportivita 0.23 0.32 0.23 0.26 0.40
TOT Cit. Org. 0.26 0.83 0.66 0.69 0.73 0.58

- studio di correlazioni (r) tra Ocb e fiducia orgegativa

10) Discussione dei risultati

In termini generali I'ipotesi relativa alla presendi un legame tra fiducia
e cittadinanza organizzativa prevista a letteratigelta confermata sia dalla
prima che dalla seconda ricerca.

La prima ricerca ha, infatti, evidenziato come #pgcsentimenti di
fiducia si correlino con specifici comportamenti aiitadinanza organizzativa:
la fiducia nelmanagemensi correla con la sportivita e con la virtu civida
fiducia nei colleghi con l'altruismo e la cortesla, fiducia nel supervisore si
correla con la virtu civica (nel caso degli impigpgappure con l'altruismo e la
cortesia (nel caso dei quadri). La seconda rickaceonsentito di individuare la
presenza di correlazioni tra fiducia organizzatvaportivita, coscienziosita e
virtu civica.

Anche linterpretazione di questo legame secondedaa dello scambio
sociale é stata confermata dai risultati ottengli: specifici comportamenti
discrezionali risultano infatti modulati in funzme degli interlocutori cui
vengono rivolti. In atri termini nei confronti diascun interlocutore verso il
quale si percepisce un elevato livello di fiducengono agiti soprattutto gli
Ocb che possono avere una valenza maggiormente tivposiper
guell'interlocutore. La prima ricerca ha evidenaiatome la fiducia verso i

colleghi porti ad agire comportamenti di cittadiparorganizzativa apprezzabili

26




soprattutto dai colleghi, come I'altruismo e latesra, mentre la fiducia verso il
managemenporti ad agire Ocb apprezzabili soprattutto dednagement
dall'organizzazione, come la virtu civica e la gpata. La seconda ricerca, allo
stesso modo, ha evidenziato come la fiducia nejéinizzazione porti ad agire
comportamenti extra-ruolo apprezzabili soprattudtil’'organizzazione e dal
sSuo managementcome la virtu civica, la sportivita e la cosciersta (gia
emersi dalla prima ricerca come correlati alla ¢idunelmanagement

In sintesi gli Ocb sembrano essere una forma coiap@ntale che gli
attori organizzativi utilizzano per instaurare mai di scambio sociale con
interlocutori di cui hanno fiducia, cosi come péspondere a relazioni di

scambio sociale promosse da altri alle quali essidgrano partecipare.

11) Implicazioni per il management

Queste evidenze sono particolarmente importantimenento in cui
I'organizzazione, che trae beneficio da ciascunb diiéerenti Ocb, intende
promuoverne la messa in atto.

Da un lato non e, infatti, pensabile che I'incretoedella cittadinanza
organizzativa possa prescindere da un incremeriiio fiucia, e dall’altro non
si puo slegare ogni specifico Ocb dal particolaterlocutore organizzativo che
I'individuo riconosce come destinatario privilegiadel’Ocb stesso all'interno
di una relazione di scambio sociale. In questo®erssi vuole promuovere un
particolare comportamento discrezionale da paret@al specifica popolazione
organizzativa, gli interventi da realizzare dovranproporsi di sostenere la
relazione di scambio sociale tra quella specifiopgbazione organizzativa e i
destinatari di quel particolare Ocb.

La leva su cui intervenire per promuovere |lo scanduiciale &€ anzitutto
la fiducia nella controparte organizzativa, siaaesgppresentata dai colleghi,
dai capi, damanagemengcc.

Il quesito iniziale “come sollecitare I'espressiatieccomportamenti extra-
ruolo?” puo dunque essere riformulato in terminiatime alimentare la fiducia

nei confronti dei colleghi, dei capi, delanagement
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L’'analisi della letteratura ci consente di offriasécune risposte a questo
interrogativo.

La prima fa riferimento alla qualita della relazéotra capi e collaboratori
in termini di stile dileadership Podsakoff ha dimostrato come uno stile di
leadership trasformazionale, ed in particolare [l'offerta diupporto
individualizzato, abbia un effetto positivo sullducia e, di conseguenza, sia in
grado di promuovere comportamenti discrezionali.nNswlo laleadership
trasformazionale puo in ogni caso rappresentaohive di accesso agli Ocb:
molti sono i modelli che propongono regole ed eddéicgno buone pratiche di
leadershiporientate alla creazione di fiducia nella relaei@on illeader, cosi

come all’interno del gruppo d@llower.

12) Feedback

Allo stesso modo sara importante cHeader pongano I'accento tramite
feedbackpositivi il contenuto degli Ocb al successo ottendiai collaboratori
nel raggiungimento degli obiettivi di lavoro.

Bachrach, Bendloy e Podsakoff (2001) hanno dimtmsteome un
feedbackpositivo possa favorire, tramite processi di aaffinibuzione con cui
l'individuo costituisce la propria immagine a peetidalla valutazione che
ricevono le proprie azioni, la propensione a metieratto comportamenti di
cittadinanza organizzativa.

Anche un adeguato presidio dei processi di soc@timne organizzativa
e importante per sostenere la propensione a seafilielle relazioni di scambio
sociale che costituiscono una premessa dell’egpresgdi Ocb. Per questa
ragione la probabilita di ottenere un positivo lige di cittadinanza
organizzativa sara maggiore nei contesti in cuisBrimento dei neoassunti
viene gestito mediante un adeguato percorso didpione, comprendente ad
esempio momenti di attivita di gruppo e opporturdiamentoring le prime
potranno alimentare la propensione a mettere m@tb indirizzati ai colleghi,
il secondo potra favorire gli Ocb indirizzati amanagement e

all'organizzazione.
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Piu in generale tutte le politiche indirizzate afleiluppo del senso di
appartenenza all'organizzazione e al rafforzamelgb contratto psicologico
contribuiranno a creare un contesto favorevole alabilirsi di relazioni
scambio sociale e all'espressione di cittadinamgarazzativa.

Il valore della comunicazione interna e della famione é stato in questo
senso evidenziato da Rosseau (1997) che ha vaificame una cultura
organizzativa capace di enfatizzare i comportameliticooperazione in
alternativa ai comportamenti competitivi costit@sen terreno indispensabile
per I'espressione di Ocb.

Va infine considerato come anche la variabile disponale definita in
termini di propensione e alla fiducia possa modulafficacia delle azioni sin
qui descritte: la sua analisi in fase di selezipue pertanto rivelarsi utile per
rendere piu efficaci gli interventi messi in attoseguito. L’elenco dei predittori
dei comportamenti di cittadinanza organizzativa omaucibili alle
caratteristiche di personalita che sono stati sequpiricamente riscontrati puo
comprendere inoltre: 'empatia, I'affidabilita, tattabilita, la cooperazione e il
controllo interno e l'individualismo-collettivismo.

Sara in ogni caso necessario verificare I'approgziea di ciascuna di
queste ipotesi mediante la realizzazione di riaershl campo, in grado di
monitorare I'andamento dei comportamenti discrediionei contesti in cui
vengono messi in atto interventi finalizzati a fakte I'espressione. A fianco
degli strumenti di rilevazione degli Ocb qui detcsara parimenti necessario
mettere a punto ulteriori strumenti verificandor@ppropriatezza a ciascun

contesto organizzativo che si intende prenderemsiderazione.
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aitolo 1l

Livelli di commitment

1) Definizione

Per Organizational Commitment’intende, secondo la definizione piu
conosciuta e condivisa proposta da Mowday et abwhbay, Steers & Porter,
1979), “uno stato d’identificazione dell'individua@on una particolare
organizzazione; l'accettazione dei valori e degiettivi dell'organizzazione;
'impegno a raggiungere tali obiettivi e il desigedi mantenere la propria
membership all’interno dell'organizzazione”. Tale modello ¢ efthito
multifattoriale perché comprende una componentettafé, una normativa e
una di continuita. Ogni persona pud sperimentare tte forme
contemporaneamente, ma la predominanza di unaatribeporta ad uno stato
psicologico sostanzialmente diverso. Le persone wonforte commitment
affettivo, per esempio, rimangono con l'organizeag perché lo desiderano,
quelle con un fortecommitmentnormativo perché si sentono obbligate a
rimanere, quelle con un forteommitmentdi continuitd perché ne hanno
bisogno.

Lo studio sullbrganizational commitmentsi € molto sviluppato
nell’ultimo quarto di secolo, focalizzandosi sulpparto tra la figura del
dipendente e I'organizzazione nel suo complesso.

La natura delle relazioni organizzative, sia quete dipendenti, sia
quelle tra i singoli e I'azienda, € cambiata coaststolmente in questo periodo
ed e fondamentale capire le ragioni alla base éstgucambiamento.

Oggi come allora c’é la convinzione cheedmmitmensvolga un ruolo
fondamentale sia dal punto di vista dell'organizaae sia da quello degli
impiegati. Per i lavoratori che vivono l'organizaaze quotidianamente |l
commitmeninei confronti del lavoro e dell’azienda rappreaemha relazione
positiva che pud potenzialmente aggiungere sigatificalla propria vita
lavorativa - ad esempio incrementare il valore @gito della qualita del

proprio lavoro; per I'organizzazione avere un etevadiffusocommitmentra
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i dipendenti significa ottenere un plusvalore da@&operformance piu elevate e
dalla riduzione del tasso di assenteismo.

Uno degli obiettivi delmanagement capire il processo attraverso il
quale gli impiegati si sentono rappresentati déowvalell’organizzazione e li
antepongono ai propri interessi personali. Riusainolgere a proprio favore
guesto processo e tenere quindi alto il livellocdinvolgimento all'interno

dell'azienda é fonte di vantaggio competitivo gienpresa.

2) Variabili di studio: Il Job Involvement

Lo studio sullorganizational commitmenbhon puo prescindere dallo
studio di altre variabili a esso correlate e cheedso dipendono. Gli studi
proposti hanno l'obiettivo di fornire indicaziontilu sul tema dello sviluppo
delle persone nelle organizzazioni e aiutare chstigge il personale a
individuare e gestire agilmente quelle variabileghcidono direttamente sulla
motivazione del lavoratore.

Nella ricerca che segue, saranno prese in congidagdue delle misure
piu popolari e maggiormente utilizzate nellambitizlla letteratura sulla
motivazione in virtu del rilevante lavoro di messa punto teorico-
metodologica di cui sono state oggettojolb involvement I'organizational
commitment.

Il costrutto dijob involvemeng stato oggetto d’interesse da oltre mezzo
secolo a cominciare dalle ricerche di Mc Gregor4@9 Allport (1947) e
Dubin (1958), fino ai lavori di Lawler (1973,198892) che ha contribuito in
maniera determinante alla sua diffusione indicamdaome variabile
esplicativa del percorso che conduce dall’esprassiali appartenenza
all'espressione di una forma di impegno definileermini di partecipazione
e coinvolgimento nelle attivita di lavoro in orgaré@zione.

Tali studi hanno, di volta in volta, focalizzatoattenzione sulle
condizioni organizzative coinvolte nel processojab involvementoppure
sull’'aspetto del processo di socializzazione agrsw il quale e interiorizzato

un sistema normativo - valoriale relativo al lavoro
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Lawler ha individuato, ad esempio, quattro différeelementi che
possono rappresentare altrettanti indicatori defellb d’involvement
realizzabile all'interno della situazione di lavpracorrispondenti alla
“conoscenza” del sistema organizzativo, delle sgriat di sviluppo, del
significato del lavoro di ciascuno; all’ “informame” relativa ai processi
produttivi, alla qualita attesa o realizzata, agteggiamenti o comportamenti
dei clienti, ai risultati di business, agli eveintierni o esterni; al “potere” come
discrezionalita e autonomia di agire, prenderediai, organizzare le proprie
attivita in ogni loro aspetto; alla “ricompensa’tearmini di ritorno di risultato
del business crescita nelle proprie capacita, orgoglio pecadhtributo al
funzionamento dell’'organizzazione.

In gquesto senso, in una situazione di elev@io involvement “gli
individui a tutti i livelli organizzativi sono riaopensati in base al potere che
effettivamente esercitano, che é associato alla Iposizione nonché
all'informazione e alla conoscenza che hanno percéare tale potere in
modo efficace” (Lawler, 1992).

Quando l'interesse si sposta invece verso il terdella misurazione del
job involvement riferimenti convergono verso la proposta di Lblda Kejner
(1965), ripresa successivamente da Locke(1976), riteegono che iljob
involvementesprima” il grado con cui gli individui si identfno con il
proprio lavoro”. In tal senso si ha job involvementanto piu forte quanto piu
e presente un livello d’internalizzazione dei valefativi agli aspetti positivi
del lavoro.

Gli stessi Lodahl e Kejner hanno formulato unaaqar la misurazione
del job involvementcomposta di venti item costruiti da una progressiv
articolazione dei concetti di coinvolgimento e paipazione, che ha consentito
di individuare aspetti quali la centralita e I'immpenza del lavoro nella propria
vita, il senso del dovere, la disponibilita a faerifici, la credenza nel valore
intrinseco del lavoro e linfluenza dell'autostintkelle qualita delle proprie

prestazioni.
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3) L’ Organizational Commitment

Il costrutto diorganizational commitmerbcalizza invece la qualita del
legame che lindividuo instaura con la propria migaazione di appartenenza.
Chi si trova in una condizione diommitmentviene definito come “una
persona che percepisce senso di appartenenzaaisfi&irganizzazione, che
ogni giorno si dedica attivamente al lavoro assegaache mediante il proprio
impegno si propone di tutelare gli interessi deleada in quanto ne condivide
gli obiettivi ultimi” (Whyte. 1956).

Le numerose ricerche che hanno approfondito il telelacommitment
sono state dirette a verificare i possibili livedi quali tale legame puod
esprimersi, a individuare i differenti oggetti ongezativi verso i quali possono
orientarsi e a precisare le dimensioni sottostamg ne definiscono il
significato.

Sul primo versante O’Reily, Chatman, Caldwell (1pB&nno verificato
la presenza di tre livelli d’'intensita del legama individuo e organizzazione,
corrispondenti all’adesione, quando il legame étmasu una considerazione
di reciproca utilita in termini di guadagni e beogfall'identificazione, quando
il legame € basato su un’accettazione dei valgi@oizzativi senza tuttavia che
vi sia piena condivisione e all'interiorizzaziormgjando il legame e basato su
una vera condivisione dei valori e degli obietbwganizzativi.

Sul secondo versante Becker e Billings (1993) hanwece individuato
quattro differenti profili dicommitmentche fanno riferimento ad altrettanti
oggetti verso i quali ilcommitmentsi rivolge: il profilo uncommitted cioé
quando non si sviluppa nessun tipo adimmitmentpur senza giungere ad
abbandonare l'organizzazione, il profimommitedlocale, cioé quando si
sviluppa commitmentverso capi diretti e il gruppo di lavoro al quade
appartiene, il profilccommittedglobale, cioé quando si svilupgammitment
verso il top managemeng I'organizzazione nel suo complesso, e il profilo
committed che e quello piu intenso e si verifica quando ssiluppa
commitmensia verso i capi e i gruppi di lavoro che versmi managemerd

I'organizzazione.
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Come si nota, uncommitmentveramente pieno supera l'accezione
limitativa del commitment locale o il significato individualistico del
commitmentglobale, ponendosi come momento di legame vitale ogni
stakeholdeinterno nonché con 'organizzazione come entitasodividuale.

Ma e certamente sul terzo versante, ovvero iniminto al tema delle
dimensioni sottostanti @ommitmentche si € orientata la maggior parte delle
ricerche.

Reichers (1985) prima, Allen e Mayer (1990) sucde@ssente hanno
identificato tre diversi temi generali nelle vadefinizioni di organizational
commitment:

- continuance commitmertommitmenvisto come percezione dei costi-
benefici associati all'interruzione del rapportodmrganizzazione

- affective commitmentommitmentisto come un attaccamento affettivo
all’'organizzazione di appartenenza

- normative commitmentommitmentvisto come un obbligo morale a
rimanere nell'organizzazione

Piu precisamente quando prevalafféctive commitmengli individui
restano nell'organizzazione perché lo vogliono. dd€o I'opinione di
Mowday, Steers e Porter (1979%ffective commitmemappresenta “uno stato
d’identificazione dell'individuo con una particokorganizzazione e con i suoi
obiettivi, e il desiderio di mantenere al suo inteta propriamembershipal
fine di facilitare il raggiungimento degli obiettigtessi”. Quando prevale il
continuance commitmeninvece, gli individui restano nell’organizzazione
perché ne hanno bisogno.

Come si nota, in questo caso,commitmente basato su una risposta
cognitiva basata sulla valutazione comparata dgti eadegli eventuali benefici
associati alla continuita- discontinuita del ragpocon l'organizzazione: ad
esempio secondo Stebbins (1970) il continuasmamitmentcostituisce “ la
consapevolezza dellimpossibilita di scegliere ufifferente identita sociale
dati i notevoli costi associati alla scelta di ambiamento”.

Infine, quando prevale ihormative commitmengli individui restano

nell'organizzazione perché si sentono obbligati.
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All'interno di questo approccio icommitmentviene definito come”
I'internalizzazione delle pressioni normative adt@gn maniera conforme agli
scopi e agli interessi dell’organizzazione” (Wiei682).

Per la ricerca in tema dommitmensono stati messi a punto questionari
di rilevazione in grado di differenziare la foregativa di ciascuna delle tre

forme dicommitmengui descritte.

4) Multiple Commitment

La descrizione del concetto dommitmentfin qui proposta € la piu
conosciuta e quella su cui la letteratura in matsrie piu a lungo soffermata.
In realtd l'approccio che prevede le tre diversemi® di commitment
precedentemente analizzate € parziale perché meéieidenza solamente la
“natura” del commitmentintendendo per natura la tipologia @dmmitment
dando per assodato che questo particolare fenompessa esistere solo in
relazione all'organizzazione.

Al contrario, I'organizzazione non € l'unico soggethe puo suscitare il
commitmentpoiché lo stesso atteggiamento puo essere indidzanche nei
confronti dei colleghi, piuttosto che verso lavete si svolge.

Esistono si quindi, tre differenti tipologie dommitmentma quello che
emerge di nuovo € che lorganizzazione non € landestinataria di
commitmentma possono esistere anche altri riceventi.

Si puo infatti essere fortementmmmittednei confronti del proprio
lavoro indipendentemente dall’'organizzazione persclavora, oppure si puo
essere molteommittedcon il proprio gruppo di lavoro ma al di fuori gisesto
puo non esistere una particolare identificazionel@yganizzazione.

Analizzando ilcommitmeng quindi importante concentrare I'attenzione
non solo sul “come”, ovvero il modo in cui pud nfastarsi, ma anche sul
“cosa”, ovvero I'oggetto al quale si rivolge.

Questo atteggiamento puo prendere diverse formeposono essere
indirizzate verso I'organizzazion@r@anizational commitmehtil gruppo di

lavoro, il supervisore, tlop managemerstc.
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Utilizzando il teminemultiple commitmenti si riferisce quindi, non alle
differenze nella natura delommitmentma alle diverse entita a cui esso e
rivolto.

Considerando ad esempio una relazione interpdeso@apossibile
individuare le tre forme dcommitmentevidenziate nel rapporto persona-
organizzazione: si puo essere affezionati a quesesona {ffective
commitment si puo ritenere conveniente portare avanti @f@zione con essa
(continuance commitment e infine si  potrebbe essere vincolati
contrattualmentenprmative commitmejt

Le stesse forme dcommitmentesistono anche in rapporto ad altre
numerose entita; uno studio approfondito di HaB7@) ha evidenziato che
esiste un legame, che puo essere piu 0 meno foatda persona e la sua
occupazione. In effetti &€ proprio relativamentéealita “occupazione” che si
puod creare un fortissimo legame, in molti casi anamolto piu intenso di
quello esistente con I'organizzazione.

L’argomento delmultiple commitmené stato approcciato in vari modi
dai ricercatori: la ricerca piu nota é stata cotalala Meyer (1993) che ha
indagato la professione dell’infermiere. La scelta e stata casuale ma dettata
dal fatto che per ipotesi chi sceglie di operark sattore infermieristico e
probabilmente spinto da un coinvolgimento persanale

Dal campione analizzato e stato effettivamente emd@hto che
parallelamente ad una identificazione per I'orgaazzone, ne esiste una, in
questo caso piu intensa, per il proprio impiego.

Essendo il presente paragrafo solo un completanusita definizione di
un argomento cruciale e a tratti di difficile irgegtazione come dommitment
e utile ricordare che nello studio che segue léabde presa in considerazione
e, evidentemente, quella delianizational commitmente ricerche proposte
si attengono infatti, solo alla necessita di appmdfre la relazione tra la

persona e I'organizzazione.
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5) Le relazioni tra Job Involvement, i livelli di

Commitment e la soddisfazione per il lavoro

Di fronte a concetti cosi significativi per la loaapacita di descrivere
aspetti rilevanti dell'esperienza di lavoro allénho di una organizzazione,
come sono la soddisfazione per il lavoro, i divéirglli di commitmente il
job involvement &€ importante non accontentarsi di pervenire alla
identificazione delle proprieta di ciascuno di essa anche puntare all’analisi
delle relazioni e dei legami che i qualificano.r Rpiesto motivo un parte
consistente della ricerca in tema di motivaziosea@disfazione per il lavoro si
e occupata di rispondere a due quesiti cosi riagsliim

- le variabili sopra citate possono essere distiafein caso
affermativo,

- quali influenze esercitano le une nei confrontlelaltre?

E stata verificata empiricamente la distinzione tra

- soddisfazione per il lavoro da un lato e |aiazione

- job involvemene organizational commitment

- affective commitment normative commitmente continuance
commitment.

Per quanto concerne invece le influenze che ciasdugueste variabili
esercita nei confronti delle altre, le indicaziwiferte dalla letteratura non
convergono in una direzione precisa ma si prestatitferenti interpretazioni.

In ogni caso le ipotesi che hanno ottenuto un nmaggumero di
conferme possono essere cosi riassunte:

- il job involvement si correla positivamente con affective
commitment mentre le correlazioni con gli altri due tipi dommitment
risultano poco significative e in qualche casoetjr® negativo

- la soddisfazione per il lavoro non solo si cornetesitivamente con
la motivazione, ovvero gli individui piu soddisfagndono anche a essere i piu
motivati e viceversa, ma pu0O esserne consideratavem e proprio
antecedente. Ci0 e stato verificato sia a part@endsure indirette della
motivazione, ad esempio utilizzando quale indicelidello di motivazione le

prestazioni lavorative, i comportamenti extra-rydkassenteismo volontario, il
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ritardo, il turnovere il livello di maturita della carriera, sia a fi da misure
indirette delfjob involvementla un lato e deléiffective commitmemtall’altro

- appare per contro meno forte la correlazione teotidisfazione per
il lavoro e ilnormative commitmerd, soprattutto, icontinuance commitment
A proposito di quest’ultimo legame € bene ricordare alcune ricerche hanno
riscontrato addirittura correlazioni di segno negat

In ogni caso, sono state rilevate correlazioni ist@sti quando sono state
considerate misure di specifici fattori di soddzsfene per il lavoro.

Ancorché siano queste le ipotesi circa la naturbe defluenze tra
soddisfazione per il lavorgob involvemene organizational commitmerthe
hanno ricevuto il maggior numero di conferme encpiei € importante
segnalare come alcune ricerche abbiano invece ubttemsultati di segno
opposto.

Tra gli studi piu significativi c’é quello di Goldibpg e Waldman (2000),
che ritengono che la soddisfazione per il lavorn rappresenti un antecedente
significativo dell’assenteismo; poi Curry, WakefiePrice, Mueller e Currivan
(1986) che non hanno riscontrato legami causabaddisfazione per il lavoro
e organizational commitmente infine Batelman e Strasser (1984), che
considerano la soddisfazione per il lavoro una egnenza deldrganizational
commitmenprodotta dai processi di razionalizzazione utdizzlagli individui
per rendere coerenti i propri atteggiamenti e camapaoenti.

In ogni caso tutti questi studi si muovono nelleedione auspicata in
premessa che porta alla comprensione delle interiatza variabili e consente
a coloro che si occupano di gestione delle risaraane in organizzazione di
essere piu precisi nell'individuare le leve su autervenire per ottenere i

cambiamenti attesi.

6) Obiettivo e metodo

La ricerca proposta ha come obiettivo di analizzrecorrelazioni
esistenti tra le dimensioni della soddisfazione plerlavoro, del job
involvementdell’'organizational commitmensia in termini complessivi, sia in

riferimento alle differenti componenti sottostaamtbgnuna di esse.
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La ricerca ha l'obiettivo di sottoporre a verifiempirica le ipotesi che tra
queste dimensioni siano presenti significative elaaioni ma che al tempo
stesso esistano delle variazioni:

- nel segno e nellintensita della correlazione te differenti
componenti della soddisfazione per il lavoro jelil involvement

- nel segno e nellintensita della correlazione te differenti
componenti della soddisfazione per il lavoro e [feckenti componenti
dell’organizational commitment

- nel segno e nell'intensita della correlazione ki@l involvement
le differenti componenti delbrganizational commitment

Al fine di verificare queste ipotesi, a un campiode 412 soggetti
operanti in cinque diverse organizzazioni - unalgick amministrazione,
un’azienda sanitaria, un’azienda privata indusrialn’azienda privata di
grande distribuzione e un’azienda privata di sénédzstato somministrato uno
strumento di ricerca articolato in tre sezioni ciasa delle quali corrisponde a
un differente questionario.

La prima sezione e costituita dal questionario dddsfazione
Organizzativa messo a punto da Cortese (2001)sicbempone di venti item
in formato Likert a 7 punti -da 1= completamentesoddisfatto a 7=
completamente soddisfatto- che confluiscono ifdt®@ri indipendenti:

- la soddisfazione generale, che raccoglie 14 item

- la soddisfazione per il contratto, che raccoglieerh

- la soddisfazione per il contesto, che raccogliei

La seconda sezione € costituita dal Questionaridoth Involvement
messo a punto da Lodahal, Kejner (1965) e validatdtalia da Pierro,
Tanucci, Cavalieri, Ricca (1992), che si compon&4ditem in formato Likert
a 6 punti — da 1= completamente in disaccordo ecapletamente d’accordo-
che confluiscono in un unico fattore.

La terza sezione e costituita da Questionario Qtiganizational
Commitmenmesso a punto da Allen, Meyer (1990) che si coraghr25 item
in formato Likert a 6 punti - da 1= completamente disaccordo a 6=
completamente d’accordo - che confluiscono in 3tofatindipendenti
corrispondenti alle tre componenti dell'organizaabcommitment:

- I affective commitmenthe raccoglie 10 item
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- il continuance commitmenthe raccoglie 7 item

- il normative commitmejuhe raccoglie 8 item.

| gruppi che hanno partecipato al questionario soswdtati composti da
un minimo di tre a un massimo di venti soggetti.

| dati sono stati elaborati presso il Dipartimenthh Psicologia

dell'Universita degli studi di Torino.

Fattl Fatt2 Fatt3
SODDISFAZIONE GENERALE
| contenuti del lavoro .59
La definizione dei compiti e delle .79
responsabilita
L’informazione e la comunicazione interna 76
La programmazione e il controllo delle attivita .69
Le opportunita di carriera .61
L’autonomia e la discrezionalita 72
Le occasioni di apprendimento/formazione .79
Il riconoscimento dei meriti individuali .66
Le relazioni con i superiori a7
Le relazioni con i colleghi .61
Le relazioni con i collaboratori .81
L'immagine e il prestigio dell’azienda .65
La trasparenza e l'apertura nell’ambiente di .81
lavoro
La possibilita di dire con franchezza cio che si .69
pensa
SODDISFAZIONE PER IL CONTRATTO
L'equilibrio tra lavoro e tempo libero .55
Il livello di retribuzione .84
| benefit integrativi .78
La sicurezza del posto .70
SODISFAZIONE PER IL CONTESTO
L’ambiente fisico di lavoro .84
La sicurezza sul luogo di lavoro .81
EIGENVALUE 8.11 2.69 1.77
% VARIANZA SPIEGATA 40.6% 13.4% 8.8%
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Fattl

INVOLVEMENT
Per finire un lavoro rimarrei volentieri oltre larno, anche se non fossi pagato per .55
guesto
La maggior soddisfazione della mia vita viene dal lavoro .68
Le cose pit importanti che mi accadono riguardanaa lavoro .49
A volte rimango sveglio di notte pensando al lavdebgiorno successivo .64
Sono veramente perfezionista riguardo al mio lavoro .48
Mi sento depresso quando fallisco in qualcosa teghinio lavoro .64
Probabilmente continuerei a lavorare, anche seamessi bisogno di denaro 43
Abbastanza spesso preferirei rimanere a casa inlieralare al lavoro -.50
Il mio lavoro & solo una piccola parte di cid chas -.41
Per me le mattine al lavoro volano via velocemente 46
La maggior parte di cose nella vita & piu impowasfel lavoro - .67
Sono molto coinvolto personalmente nel mio lavoro .70
In passato mi curavo di piu del mio lavoro, oraeattose sono pit importanti per -.38
me
Mi piace essere assorbito totalmente dal lavordabeio .56
Il mio umore dipende dallandamento del lavoro shelgo .52
Rinuncerei volentieri a una parte del mio tempeHibper portare a termine un 77
lavoro
Quando sono al lavoro, spesso sono distratto da albse che reputo piu -.42
importanti
Non esito a interrompere quello che faccio quantini® I'orario di lavoro -.48
Mi piace discutere del mio lavoro con i miei amici 46
La stima che ho di me stesso dipende da quantmoreesealizzare nel mio lavoro .66
Non c’é niente di pill importante che realizzarsigreprio lavoro .55
Ammiro molto le persone che si portano a casasda non completato anche se .55
non traggono nessun vantaggio nel farlo
Molte volte non vedo l'ora di terminare la giornaorativa per dedicarmi a cose -.52
che mi danno maggiore soddisfazione
Non riesco nemmeno a immaginare la mia vita seaard
49
EINGENVALUE 7.71
% VARIANZA SPIEGATA 30.8%
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Fattl Fatt2 Fatt3
AFFECTIVE COMMITMENT
Discuto volentieri dell’'organizzazione in cui laworcon 41
persone esterne a essa
Sarei molto felice di proseguire e terminare la @ariera 75
nell’organizzazione in cui lavoro
L'organizzazione in cui lavoro ha un grande sigmifo .66
personale per me
Fra le diverse alternative di lavoro disponibili egta .57
organizzazione € una delle migliori per cui laverar
I miei valori personali sono molto simili a quetiondivisi 46
dall'organizzazione in cui lavoro
Mi sento partecipe dell’organizzazione per cui lavo .68
Sono estremamente felice e soddisfatto di avertosodi .60
lavorare per questa organizzazione tra quelle clee h
considerato quando sono entrato a farne parte
Non provo un grande senso di appartenenza a questa.45
organizzazione
Non mi sento emotivamente legato a questa orgazioza - .46
Sono disposto ad impegnarmi piu di quanto normalenensi .65

aspetti per contribuire al successo della mia degazione

NORMATIVE COMMITMENT

Penso che al giorno d'oggi le persone si spostaaaurth .37
societa all’altra troppo spesso, senza farsi sdrupo

La fedelta verso [l'organizzazione in cui si lavo&a 43
estremamente importante per me: questa € unapteiEpali

ragioni per cui continuo a lavorare per questamiagazione

Le cose andavano meglio quando le persone rimaneivan 51
una organizzazione per la maggior parte della daroera

Accetterei ogni tipo di incarico pur di rimanerda&orare per .54
questa organizzazione

Anche se avessi I'opportunita di un lavoro migliaren mi .59
sembrerebbe giusto lasciare la mia organizzazione

Mi sentirei in colpa se dovessi lasciare la miaanigzazione .78
per un’altra

Penso sia giusto e doveroso rimanere fedeli aftpria .56
organizzazione per rispettare I'impegno preso ssae

Non trovo giusto che si possa criticare la politica .62

dell'organizzazione di appartenenza, qualunque siasa
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CONTINUANCE COMMITMENT

Anche se volessi, sarebbe difficile per me lasciagesso 49

I'organizzazione in cui lavoro

Una delle poche conseguenze serie nel lasciare taqueg .53
organizzazione sarebbe la scarsita di alternaisgodibili sul

mercato

Attualmente, rimanere con la mia organizzazionemgenta 73

un necessita

Una delle principali ragioni per cui continuo a daare per T7
guesta organizzazione € il fatto che lasciarlaigtdrebbe

notevoli sacrifici personali

Penso di avere troppe poche alternative per comsiedi .62

lasciare questa organizzazione

Troppe cose nella mia vita verrebbero distruttelesgidessi di 40

lasciare adesso la mia organizzazione

Non mi costerebbe molto lasciare ora questa orgariane: -.32

continuare a farne parte costituisce una sceltanger

EINGENVALUE 5.76 2.70 2.34

% VARIANZA SPIEGATA 23.0% 10.8% 9.4%

7) Risultati delle ricerche

Come primo passaggio di elaborazione dei dati suiquesiti € stata
realizzata un’analisi delle componenti principdlfiae di ottenere una verifica
della struttura fattoriale di ciascuno di essi campione di riferimento. Sulle
scale individuate, é stata verificata I'attendthiltramite il test dell’Alpha di
Chronbach.

Tale analisi ha confermato i risultati gia dispalnin letteratura. Piu
precisamente per quanto riguarda il Questionario Sddisfazione
Organizzativa, sono emersi tre fattori che spiegh6@.8% della varianza. I
primo fattore, che satura 14 item spiegando il %0.6ella varianza e

corrisponde alla soddisfazione generale, orientasfgoste relative ad aspetti
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molto differenziati della relazione tra individuo erganizzazione quali

l'autonomia/discrezionalita, la carriera, la conuazione interna, la crescita,
'immagine/ prestigio, I'organizzazione, le relazionterne, il riconoscimento,

il tipo di attivita; il secondo fattore, che satyratem spiegando il 13.4% della
varianza e corrisponde alla soddisfazione perntrato, raggruppa gli aspetti
della retribuzione, dei benefit, della sicurezz4 plesto e dell’equilibrio tra

lavoro e tempo libero: ha dunque a che fare corelazione maggiormente
quantificabile della relazione tra individuo e angazazione; il terzo fattore,che
satura 2 item spiegando I'8.8% della varianza eigmonde alla soddisfazione
per il contesto, si concentra sull’aspetto dellediwioni di lavoro ovvero su

qguella dimensione della progettazione dei luoghiladioro che €& in parte
funzionale, in parte estetica e in parte legam@bblematiche della nocivita e
della salute.

Gli indici di attendibilita delle tre misure, ottetn utilizzando il
coefficiente Alpha di Chronbach, sono rispettivateguari a 0.94 per la scala
di soddisfazione generale, 0.74 per la scala ddistatzione per il contratto,
0.79 per la scala di soddisfazione per il contesto.

In riferimento al Questionario diob Involvemen& emerso un unico
fattore che spiega il 30.8% della varianza.

Infine, a proposito del Questionario@rganizational Commitmensono
emersi tre fattori che spiegano il 43.2% della ataze. Nel primo fattore che
satura 10 item, spiegando il 23.0% della variasbayergono gli aspetti che
esprimono laffective commitmentovvero il sentimento di appartenenza
all'organizzazione, il desiderio di confermare leogria membershipal suo
interno, il senso di partecipazione ai problemiydéonta di contribuire con le
proprie risorse al successo comune. Nel secondordatche satura 8 item,
spiegando il 10, 8% della varianza, confluisconweae gli aspetti che
esprimono ilnormative commitmenbvvero il senso di fedelta nei confronti
dell’'organizzazione basato sulla responsabilitaateoe sull’etica del rispetto.

Nel terzo fattore, che satura 7 item spiegand®.4Po della varianza,
confluiscono invece gli aspetti che esprimonocdintinuance commitment
ovvero il legame con l'organizzazione che emerdeite di una valutazione
dei costi/benefici legati ad un eventuale cambiamaenché all'assenza di

alternative a disposizione.
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Il test dell’Alpha di Chronbach é risultato pariOa86 per la scala di
affective commitmena 0.80 per la scala dormative commitment 0.73 per

la scala dcontinuance commitment

8) Indici di correlazione tra scale

Per quanto riguarda l'elaborazione dei dati &€ stafdizzato uno studio
delle correlazioni tra le variabili in gioco tramitl calcolo del coefficiente di
correlazione “r”.

Per quanto concerne le correlazioni tiadanizational commitmerd il
job involvementemerge che:

- il job involvemenevidenzia una elevata correlazione caifféctive
commitmen{0.74) e una correlazione medio-alta conaimativecommitment
(0.48) ;

- la correlazione tra job involvement il continuance commitmet
pressoché nulla e di segno negativo (-0.7).

In riferimenti alle connessioni tra la soddisfamomper il lavoro e
I’ organizational commitmensi nota che:

- la soddisfazione generale si correla maggiormente l@ffective
commitment0.58) rispetto ahormative commitmen(0.32) e alcontinuance
commitment0.19);

- la soddisfazione per il contratto evidenzia unaelazione medio -
alta con il continuance commitment0.52), mentre la forza del legame
diminuisce se si consideranaaffective commitmen¢0.31) e il normative
commitment0.27);

- la soddisfazione per il contesto presente una lke@iome medio -
bassa cotiaffective commitmenf0.38) e con ihormative commitmer{0.32),
e decisamente bassa conahtinuance commitme(tL4).

Per concludere, alcune correlazioni tra la soddisfee per il lavoro e il
job involvement

- esiste una forte correlazione tra la soddisfazigeeerale e ijob

involvemen{0.69);
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- la forza della correlazione diminuisce di entita agdo si
considerano la soddisfazione per il contratto (083a soddisfazione per il
contesto (0.42).

Al fine di approfondire ulteriormente la natura ldefluenza tra la
soddisfazione e la motivazione si &€ deciso dia#dre la regressione multipla.
In linea con le evidenze offerte dalla letteratara ipotizzata una relazione
causale della soddisfazione sulla motivazione: Itre gparole, la variabile
motivazionalejob involvemento ancora megli@rganizational commitment
e stata considerata la variabile dipendente , mentre differenti fattori di
soddisfazione per il lavoro sono stati considecatne altrettante variabili
indipendenti.

Lo studio di regressione multipla ha riguardatecelazione tra i tre fattori
di soddisfazione per il lavoro e i tre tipi dommitment Sono state inserite
nell'ordine: la soddisfazione generale, la soddisiae per il contesto e infine
la soddisfazione per il contratto e si € evidemzéite:

- ai fini del calcolo dell’affectivecommitmentil contributo della
soddisfazione generale risulta decisamente piu ifgigtivo rispetto al
contributo della soddisfazione per il contesto dladsoddisfazione per il
contratto

- ai fini del calcolo delcontinuance commitmerit contributo della
soddisfazione per il contratto € decisamente pgnicativo del contributo

della soddisfazione generale e della soddisfaziendé contesto

9) Discussione dei risultati

Per quanto riguarda gli strumenti di ricerca i testno verificato validita
e attendibilita dei questionari utilizzati; i risadi provenienti dall’analisi delle
correlazioni e degli studi di regressione multipd®, confrontati con quelli
presenti in letteratura, hanno offerto numerosefexamre ma anche qualche
spunto di riflessione non prevedibile a priori. Beanto riguarda i legami tra
la soddisfazione per il lavoro e le differenti famdi organizational
commitment le correlazioni emerse, sia pur tutte di segncsitpo,

evidenziano un’intensita estremamente variabile.
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In particolare, laffective commitmentsulta maggiormente correlato con
la soddisfazione generale (.58) rispetto alla ssfddione per il contratto (.31)
e per il contesto (.38). Tra gli aspetti di sodalrsbne generale risultano
soprattutto significativi I'immagine e il prestigiaell'azienda (.62), le
occasioni di apprendimento/formazione (.53), l@z&lni con i superiori (.50),

I colleghi (.45) e i collaboratori (.45). Lo studidi regressione multipla,

realizzato dall'ipotesi della presenza di un legaraesale tra la soddisfazione
per il lavoro e laffective commitmeniia dal canto suo amplificato il peso
dell'influenza esercitata dalla soddisfazione galeer(33.1% di varianza

spiegata) rispetto alla soddisfazione per il cdtara per il contesto.

Tali dati, se da un lato confermano quanto emeasondrilevante numero
di ricerche che hanno indagato le relazioni tréfd@ive commitment e la
soddisfazione per il lavoro (Mcintyre, Bartle, LasydDansby, 2002), dall’altro
consentono di distinguere l'effetto dei differerfittori di soddisfazione
evidenziando come la soddisfazione per gli aspettirattuali - retribuzione,
benefit - e di contesto — ambiente, sicurezza - offra unomcontributo
all’'emergere di questo tipo dommitmentUn dato in ogni caso gia riscontrato
da alcuni autori tra i quali Gaertner (1999), ghatizzano un legame piu forte
tra [laffective commitmente la giustizia distributiva, individuando
rispettivamente correlazioni pari a 0.16 e 0.4@ttpsto che con il livello di
retribuzione in senso assoluto, e dall’altro IgalerRoussel (2000), che hanno
evidenziato come la soddisfazione per la retribmziaon si correli in modo
diretto e scontato né agli indicatori indirettirdotivazione, per esempio il turn
over, né alle misure g¢lob involvemene affectivecommitment

Viceversa, proprio la soddisfazione per il coritrat risultata il fattore di
soddisfazione maggiormente legatocahtinuance commitmengvidenziando
una correlazione pari a .52 che si e rivelata ameide superiore a quella
riscontrata per la soddisfazione generale (.19er|® soddisfazione per il
contesto (.14). Un dato anche in questo caso awoafer dallo studio di
regressione multipla da cui, a fronte di 27.0% drianza spiegata dalla
soddisfazione per il contratto e risultato un imece@to pari appena al 2.1%
quando si e considerata anche la soddisfazioneaere pari al 3.3% quando
e stata ulteriormente inserita la soddisfazione ipepntesto. Guardando ai

singoli item il livello di retribuzione (.48), ibenefit integrativi (.42) e
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I'equilibrio tra lavoro e tempo libero (.41) sondi @spetti maggiormente
correlati alcontinuance commitmennentre la sicurezza del posto (.33) lo € in
modo piu debole: anche in questo caso si trattaurdidato plausibile
considerando che esprime un elevammitmenti tipo continuance non ha
probabilmente tra le sue attese verso I'organizorezla sicurezza del posto.

Il fatto che il continuance commitmentestimoni un legame con
I'organizzazione di tipo strumentale, basato sodlavenienza, puo far apparire
ragionevole sia proprio coloro sia in un dato motoepercepisce una piu
elevata insoddisfazione di tipo materiale/econonmisoltino meno propensi a
manifestare questa specifica espressione motivaleaia, per contro, che chi
e piu soddisfatta sul piano contrattuale siangopapensi ad attivarla.

Infine va sottolineato anche come la terza ipalescerca abbia ottenuto
conferma. L’analisi tra ijob involvemene i tre tipi dicommitmentonsiderati,
risultate forti per laffective commitment74), meno forti per ihormative
commitmen(.48) e debolmente negative pecdntinuancecommitment- .7)

e in linea con le evidenze presenti in letterat(iveyer, Stanley, 2002)
testimoniando la profonda differenza esistenteé tcantinuancecommitmene

le altre forme dicommitmentcosi come rispetto alle altre misure di
motivazione intrinseca.

Lo studio riportato sulle differenti interazioniatrl'organizational
commitmentil job involvement la soddisfazione per il lavoro ha evidenziato
che utilizzare questi concetti in maniera diffeiate, per rilevare la
motivazione al lavoro in una organizzazione, éraimente piu produttivo che
riferirsi a una idea di motivazione generica.

Inoltre la ricerca ha consentito di ottenere upaferma empirica del
legame tra la soddisfazione per il lavoro ed esmwas motivazional
particolarmente significative in termini di qualitkel contratto psicologico ad
esse sotteso e ha evidenziato alcuni specificitiigpadla motivazione che e
importante presidiare per favorire la persisterizssgressioni motivazionali. |l
desiderio di appartenenza a un’organizzazione, Emfective commitment
sembra legato alla soddisfazione relativa ad dspie riguardano la
collocazione dell'organizzazione nella comunitauii si fa parte, alle relazioni

interne e alle opportunita di valorizzazione e citesprofessionale.
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In altri termini, questo tipo dcommitmensembra piu probabile la dove
sono corrisposte esigenze d'immagine e statusemissere sociale, altrimenti
esprimibile con il concetto di clima organizzateali sviluppo di competenze.

Per contro la soddisfazione per il contratto senfarorire 'emergere
del continuance commitmenguindi di una motivazione che si lega a una
valutazione della convenienza che pud derivare dammanere
nell'organizzazione: un’espressione motivazionéle potrebbe sembrare poco
desiderabile per le organizzazioni, quando inveedtamente desiderata se si
pensa a tutte quelle popolazioni di attori orgasixz quali i lavoratori
temporanei, rispetto alle quali I'emergere di seenti di appartenenza
all'organizzazione risultano impensabili.

Con riferimento a queste popolazioni interne, deen la gestione della
leva retributiva per giungere a un positivo sensoatinuance commitment

puo essere considerato un risultato importante.
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Capitollll
Modelli di Engagement

1) Introduzione ai concetti di Work Engagement e Jb

burnout

Il presente capitolo vuole essere un contributssaativo ai concetti divork
engagemeng job burnout

Il lavoro rappresenta senza dubbio un aspetto foedéale della vita di
ciascun individuo; esso puo essere faticoso e itwiid e nel caso in cui le
domande lavorative siano troppo elevate rispettocapacita del lavoratore di farvi
fronte, pud portare a vissuti di stress ed eventeate di malessere psicofisico: con
il terminejob burnoutsi indica proprio questa condizione psicologicgativa del
lavoratore che puo portare all’'esaurimento psiciis

Tuttavia, il lavoro pud anche far sentire le pess@oddisfatte e piene di
energie, per cui un lavoro sfidante puo far siwhéndividuo si impegni totalmente
nell'attivita lavorativa, sviluppando cosi vissdiiengagement

Utilizzando il concetto dwork engagemensi vuole fare riferimento alla
propensione del lavoratore a essere pienamenterpeesell’organizzazione; alla
disponibilita degli individui di agire in modo daeguire gli interessi
dell'organizzazione sentendosi attratti, dediteatusiasti (Rutledge, 2005).

Gli ultimi trenta anni hanno visto un forte svilupplegli studi sul burnout e
sui problemi ad esso collegati. Sebbene le stim@énwaconsiderevolmente a
seconda del tipo di occupazione e dei criteri @apiliper studiarlo, € chiaro che il
livello di burnout nella nostra societa é alto @ ¢Hivelli di stress occupazionale
aumentano costantemente (Schaufeli e Enzmann,1998).

Esso non solo pone problemi all'individuo che nené colpito, ma anche ai
destinatari del suo servizio (ad esempio: utemizignti, studenti). Inoltre, il costo
delle pensioni di disabilita e ieplacemendegli individui in burnout costituiscono

un carico per la societa.
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Recentemente tuttavia, alcuni temi quali il benessela qualita della vita
hanno ricevuto un’attenzione crescente sia nellitordelle scienze mediche che di
guelle sociali. Se la preoccupazione principaleligesicologi del secolo scorso e
stata quella di rimediare ai deficit e alle dis#dildegli individui, ora il focus
sembra spostarsi sul tentativo di costruire guekatteristiche positive che possano
permettere a individui, comunitd e societa di ceesce migliorare (Sheldon,
Frederickson, Rathunde, Csikszentmihalyi e Hai@)(. Si assiste pertanto al
passaggio da un atteggiamento di “correzione” a dnoéprogettazione”: dalla
focalizzazione sul disagiodalla preoccupazione di curare i sintomi, alla
promozione delle potenzialita. Questattenzione d$uhzionamento ottimale
dell’'essere umano, sulle potenzialita piuttosto shée debolezze o disfunzioni
rientra in quel movimento piu generale definito igétogia Positiva” (Seligman e
Csikszentmihalyi, 2000).

All'interno di questa prospettiva, ivork engagementconsiderato come il
“lato positivo” delburnout(Salanova e Schaufeli, 2005) si sta ritagliandougio
di primo piano.ll work engagemenpud essere definito come uno stato mentale
positivo relazionato al lavoro e caratterizzatadddizione al lavoro e assorbimento
nel lavoro

Piu che a una condizione specifica e momentanedfesisce a uno stato
cognitivo-affettivo piu persistente, non focalizzasclusivamente su un oggetto, un
evento 0 una situazione particolare (SchaufelaiBala, Gonzales-Roma e Bakker,
2002).

E sempre pilu evidente, infatti, che il normale fonamento dell'individuo
non possa essere spiegato con il solo riferimeglo aspetti negativi, che si
focalizzano cioe esclusivamente sui problemi: patti una visione esaustiva puo
emergere soltanto dall’analisi sia della sofferesizadella felicita, cosi come dallo
studio della loro interazione (Sheldon e King, 2001

Uno degli obiettivi principali degli psicologi che occupano doccupational

healthe proprio quello di raggiungere e migliorare ihbssere legato al lavoro.
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2) Il modello J-D-R

Nel tentativo di includere sia indicatori negatsia positivi del benessere
lavorativo, € stato proposto e sviluppato Jbb-Demands-Resources Model
(Demerouti, Bakker, Nachreiner e Schaufeli, 2004kk&r e Demerouti, 2007).

Il vantaggio del J-D-R model & che esso ricono&ggdita di ogni ambiente
di lavoro, che possiede le sue specifiche caratielie le quali sono responsabili
del benessere dei lavoratori.

Sebbene ogni contesto lavorativo abbia le sue grogaratteristiche, e
possibile classificare le medesime all'interno diedcategorie generali: Ipb
demands(JD) e lejob resources(JR). Le job demands sono gli aspetti fisici,
psicologici, sociali e organizzativi che richiedosforzi fisici e/o psicologici intensi
e che pertanto sono associati a certi costi figioloe/o psicologici (Demerouti,
Bakker, Nachreiner e Schaufeli, 2001).

Le job resourcessi riferiscono a quegli aspetti fisici, psicologisociali, od
organizzativi del lavoro che riducono le domandklaoro e i costi psicologici e
fisiologici associati; sono funzionali al raggiunginto degli obiettivi di lavoro;
stimolano la crescita, 'apprendimento e lo svilogersonale.

In conformita a questo modello le richiesieb(demandse le risorse job
resource} del lavoro possono evocare due processi differerd al tempo stesso
collegati: un processo energeti@tetto anchéiealth impairment processgl quale
elevate richieste esauriscono le risorse mentéisiehe dei lavoratori e possono
pertanto portare durnout il quale a sua volta ha un impatto negativo suidssere
e determinatbutcomescomportamentali. E un processo motivazionale oneleysi
assume che la presenza di risorse lavorative iremgriengagemenil quale a sua
volta avra un impatto positivo sul benessere eesti autcomegcome ad esempio
il commitmenbrganizzativo).

L’idea di fondo é che una situazione lavorativaasaon si sviluppi soltanto
grazie allassenza di fattori negativi, ma possaees raggiunta promuovendo
caratteristiche positive. Il fatto di focalizzassi entrambi gli stati (quello negativo
col burnoute quello positivo con éngagemeitpermette di raccogliere due tipi di

informazioni ugualmente importanti.
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Da una parte, I'analisi degli antecedenti e deldmseguenze ddburnout
permette di capire come prevenire il malfunzionaimedall'altra, I'analisi delle
cause e delle conseguenze aeljagementci rivela come ottenere un
funzionamento positivo.

Poiché l'analisi della letteratura di riferiment@a levidenziato che esistono
molteplici fattori che fungono da antecedenti dednéssere organizzativo,
I'obiettivo generale e quello di studiare e indivade quali fattori, lavorativi e
personali, influiscono sulla qualita della vitadaativa (in particolare su alcuni esiti
tra cui, ad esempio, la salute del lavoratore, mportamenti di cittadinanza
organizzativa e l'identificazione con l'organizzaze), attraverso la considerazione
simultanea sia degli aspetti negatisiréss, burnoytecc.) che degli aspetti positivi
(work engagemet

Poiché, di fatto, lo studio della qualita dellaaviavorativa raccoglie in sé
sfaccettature differenti, & opportuno declinare wthiettivo in alcune domande di
ricerca piu specifiche assegnando a ciascuna diwsfocus particolare.

Lo studio é rivolto al gruppo professionale degtiegnanti.

Numerose ricerche dimostrano, infatti, che insegrastressante (Chaplain,
2008; Montogomery e Rupp, 2005): e stato stimatoridpetto ad altre professioni,
gli insegnanti mostrano piu alti livelli di esauemto emotivo e di
depersonalizzazione, che rappresentano le dimengentrali del burnout
(Schaufeli ed Enzmann, 1998).

Un'ulteriore ricerca condotta in Finlandia da Katine Hakansen (2000) ha
mostrato come gli educatori possiedono piu eldiatili di burnout.

Tuttavia, € bene sottolineare che la maggior pdetgi insegnanti non sono
stressati o in burnout (Farber, 1984), bensi soddisfatti e motivati e riconoscono
nel lavoro una fonte di gratificazione importanfRoth, Assor, Kanat-Maymon,
Kaplan, 2007; Rudow, 1999).

In linea con questa prospettiva, in una recenterc& Hakanen, Bakker e
Schaufeli (2006) hanno dimostrato che svilupparasierse del lavoro puo essere
un buon punto di partenza per accrescere il bereesse

In una recente rassegna sul J-D-R model, Cottoal.ef2006) mettono in
evidenza come, nonostante le principali assunziehimodello siano state finora

supportate empiricamente, esso potrebbe ancorseesggiorato.
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Gli autori sottolineano la necessita di prendereansiderazione il ruolo delle
caratteristiche personali dei lavoratori, fatto gbermetterebbe di ottenere una
visione piu esaustiva della complessita del fenareresame.

Simili raccomandazioni emergono anche da un akxemte articolo sullo
stato dell'arte del J-D-R model (Bakker e Demera2@i07); gli autori in particolare
si soffermano sullimportanza dei seguenti aspeltti: studio delle relazioni
reciproche, I'inclusione dbutcomesoggettivi, la considerazione di effetti principali
e di interazione per cio che concerne le JD e I@dResempio I'effetto moderatore
delle JR nella relazione tra JD barnou) e, di nuovo, linclusione di risorse

personali.

3) Prevenire il Burnout e costruire 'Engagement

Il benessere e la qualita della vita lavorativaostami sempre piu rilevanti nei
contesti organizzativi attuali.

Da un lato le pressioni economiche del mercatoalipbato, la competitivita
sempre piu forte tra aziende e la flessibilita oercato del lavoro spingono le
aziende ad adottare politiche poco attente allergés umane il cui output e
rappresentato da situazioni di maggiore incertezteess, disagio rispetto al
passato.

Queste politiche aziendali dettate purtroppo, n@n wha buona visione
dell'organizzazione nel suo insieme, ma da necessibreve-brevissimo periodo si
traducono in: ridimensionamenti, tagli occupazigrantratti precari, cambiamenti
di ruolo e di mansione.

Al lato opposto si posizionano invece tutte quekdditiche di risorse umane
rivolte al benessere dei lavoratori, cruciale genalare prestazioni di qualita e per
il buon funzionamento di tutta I'organizzazione.

E utile avvicinarsi alle delicate tematiche di “bsmere”, “stress” e
“sicurezza” da una prospettiva che integri questit’'uno con l'altro e che li tratti
quindi unitamente.

Analizzando questi argomenti bisogna tenere conteglid studi
precedentemente svolti e di come sono cambiatendiet&te condizioni ambientali
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e socio-economiche che influiscono direttamente Iseressere psicofisico del
lavoratore:

1) numerose discipline hanno elaborato degli apprarici a questi temi
percorrendo spesso delle strade separate: infstitani medicina del
lavoro, psicologia della salute, psicologia deblav

2) evoluzione della normativa italiana ed europea

3) cambiamento del mercato del lavoro e dello scenargmanizzativo
globale.

Lo studio sul benessere della persona-lavorator&thaversato varie fasi, da
guella focalizzata sugli effetti della fatica, suthonotonia del lavoro industriale e
su come queste variabili potessero influire sutiadpttivita, che ha caratterizzato
gli inizi del secolo precedente, passando per asa fli rivalutazione del valore
dell’essere umano in sé e non in quanto lavoraidue, e stata caratterizzata da
maggiore attenzione all'impatto delle condizionilavoro sulla salute psico-fisica
del lavoratore, fino ad arrivare ai tempi moderni cui si enfatizzano le
caratteristiche del contesto sociale e organizaatimme variabili rilevanti sulla
salute del lavoratore in un’ottica di prevenziong@mozione della salute.

Questo nuovo modo di porsi nei confronti della waldel lavoratore,
fortemente incentrato sulla prevenzione, ha il pmgocus sui concetti di
soddisfazione e benessere.

In questo concetto s’inserisce jibb burnout considerato I'esempio piu
rilevante di malessere organizzativo.

In uno studio recente sulla prevenzione jdel burnoutConsiglio (2005) ne
da la seguente definizione: “ Sindrome lavoratigasttess cronico caratterizzata da:

- esaurimento psicofisico ed emotivo

- distacco ed avversione verso il lavoro e versoelsgne con cui si ha a
che fare

- senso d’inutilita del proprio lavoro che causa otemso malessere al
lavoratore e al tempo stesso gli impedisce di esgsienamente efficace
sul piano professionale”.

Si inizia a indagare questo concetto nell’ambito amtesti sociosanitari, in

tutte quelle professioni in cui I'obiettivo delltatita lavorativa € la cura, l'aiuto, la

riabilitazione dell’'utenza (ad esempio medici, miféeri, operatori sociali ecc...),
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perché avviene un rovesciamento della funzione igfioa tutti coloro i quali

forniscono un aiuto a terzi sentono la necessigssiere loro stessi aiutati.

Le dimensioni del concetto @b burnoutsono:

- esaurimento

- disaffezione lavorativa

- inefficacia professionale.

Il costrutto si evolve passando dalla depersonatiome (reazione di difesa
dall’esaurimento che comporta presa di distanzé deenti, senso d’insofferenza e
fastidio verso di essi) alla disaffezione lavorati\(disinteresse e distacco
emozionale piu generale dall'attivita lavorativa).

| sintomi piu evidenti di una situazione di burngaissono essere evidenziati

considerando tre livelli differenti:

1) a livello individuale

. problemi di salute
. disturbi d’ansia

. disturbi depressivi
. insonnia

. abuso di farmaci

2) a livello lavorativo

. bassa intenzione
. bassaccommitment
. intenzione di lasciare il proprio lavoro

3) a livello organizzativo

. calo della performance

. turnover

. assenteismo

. scarsa qualita del servizio.
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Le modalita d’'intervento piu classiche in passatoosstate dirette al singolo
individuo che manifestava sintomi durnout psicoterapia, periodi di riposo dal
lavoro o addirittura allontanamento definitivo gabprio lavoro.

Oggi invece si considera durnoutcome una problematica legata a fattori
contestuali e quindi al tipo di attivitd svolta €é@me la si svolge, al rapporto con i
colleghi e con i capi e al rapporto tra individuorganizzazione.

Le modalita di intervento coinvolgono tutta I'orgazazione e mirano alla
prevenzione del fenomeno. L’approccio non e piluviddale bensi organizzativo e
prima ancora di curare condizioni di malessere tauensioni sul posto di lavoro
si sente la necessita di sviluppare positivamehtncetto di relazione con |l
lavoro. L'attenzione si sposta quindi dalla prevene delburnoutalla promozione
dell’engagemeniavorativo, dalla riduzione del disagio allo syho del benessere
e della qualita della vita lavorativa.

Le tre dimensioni del joburnoutdevono trasformarsi nelle tre speculari che
caratterizzano €éngagemenitMaslach e Leiter, 2000):

- dall’esaurimento all’energia

- dalla disaffezione al coinvolgimento

- dall'inefficacia all'efficacia.

Alti livelli d’'impegno sono fortemente legati al@esso organizzativo, quindi
alla capacita dell'organizzazione di raggiungepeoipri obiettivi.

Al contrario, alti livelli di disimpegno legati d&urnoutsono indicatori di uno
stato di malessere del personale e segnali precdisnsoddisfazione e turn over.

Tuttavia se percepiti in tempo possono essere rfftoe volti a favore
dell’'organizzazione.

La letteratura recente sull’'argomento propone dinprovere il concetto di
"efficacia personale”, cioe il grado di controlibe le persone ritengono di poter
esercitare nei differenti ambiti nei quali si daelia loro esistenza (Bandura, 1986).

Se le persone sono convinte di riuscire ad affren&arichieste lavorative e a
gestire la mancanza di risorse allora avranno unorailivello di stress e un miglior

grado di adattamento al’ambiente (Bandura, 2004).
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4) Il modello OCS

L’acronimo OCS significa drganizational check up systened €& un
programma di controllo dello sviluppo organizzatoioé del tentativo pianificato a
livello organizzativo di accrescere lefficacia kmiganizzazione soprattutto
attraverso la conoscenza del comportamento umaeckfBrd,1969), messo a
punto da Maslach e Leither (2000).

Questo programma consente di effettuare un’anatginizzativa attraverso
un questionario, adattato e validato nel contdsi@ano; rappresenta un pacchetto
di formazione, ricerca e intervento che prevede partecipazione attiva
dell'organizzazione a tutte le fasi del processmnmzione, somministrazione,
interpretazione, restituzione dei dati e intereent

Il modello prevede come causa di malessere orgatinipzla mancata sintonia
tra individuo e contesto e propone delle variahikontrollo:

- carico di lavoro

- controllo

- riconoscimento

- integrazione sociale

- equita

- valori.

| processi che facilitano l'intervento su questeiatali e che consentono il

passaggio/trasformazione da job burnout a work gergant sono:

. leadership

. sviluppo di competenze
. coesione di gruppo

. cambiamento.

Il questionario OCS consente di avere un quadrarate dell’organizzazione,
individuando aspetti critici e punti di forza; cemse di indagare il punto di vista
del personale attraverso teedbaclstrutturato e sistematico da parte del personale.
Cosi facendo, si possono piu facilmente individuglieelementi che incidono sul
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successo dell'organizzazione e si possono conosoegio gli aspetti su cui
intervenire per combatterellurnoute promuovere I'impegno nel lavoro.

L'utilizzo di questo questionario consente inoltierafforzare il legame tra le
persone e l'organizzazione avviando un processattwtato di comunicazione

interna.

Le fasi delcheck upsono:

- creazione del gruppo di progetto

- formazione

- pianificazione del processo

- promozione del progetto

- somministrazione

- analisi

- report

- presentazione e diffusione dei risultati

- progettazione e realizzazione dei cambiamenti

- indagine difollow up

Sono tre i livelli d'intervento: I'organizzazioné,gruppo, I'individuo; quello
piu efficace e quello che riesce ad intervenirepgu livelli che sono tra loro
strettamente interconnessi.

Analizzando separatamente i tre diversi livelli redta che €& necessario
intervenire sulla condizione del singolo lavoratanepresenza di alti livelli di
esaurimento, disaffezione lavorativa e scarsa afiic personale. L'intervento
sull’individuo ha I'obiettivo di rafforzare le cap#a del singolo attraverso:

- sportello dicounselingper tutti i dipendenti

- coaching

- tecniche antistress e di rilassamento

- sviluppo dellefficacia personale.
L’intervento sul gruppo si attua in presenza disbdivelli di integrazione

sociale e coesione; si rafforza cosi l'interdipermdee si migliora la gestione dei

conflitti. Questo tipo d’interventi si attua median
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- team building aumento del livello di fiducia e del sostegnoipemco
all’ interno del gruppo
- formazione dl gruppo riguardo la comunicazione,géstione delle

relazioni e il lavoro di gruppo.

In presenza di bassi livelli nelle aree del cadctavoro, del riconoscimento,
del controllo, dell’equita, dei valori, della leadbkip, dello sviluppo di competenze
e opportuno impostare un intervento principalmeteun livello organizzativo per
favorire lo sviluppo organizzativo. Questo livelidntervento é in assoluto il piu
complesso perché racchiude in sé i due livelli @deati e perché ha come obiettivo
ultimo di modificare direttamente la cultura orgadtiva e la struttura
organizzativa.

Per quanto riguarda la struttura organizzativa,verdi tipi di interventi
attuabili sono:

- piani dijob enrichmenejob rotation

- ridefinizione dei ruoli e delle mansioni

- revisione dei carichi di lavoro

- revisione dei piani di carriera e/o delle politiale¢ributive

- revisione del sistema di valutazione della prestezi

- implementazione di un sistemagtl setting

- nuove assunzioni di personale

- rivedere i piani di formazione.

Gli interventi che impattano direttamente sullfuma organizzativa sono:
- formazione manageriale sleadership gestione dei collaboratori,
valutazione della prestazione
- formazione psicosociale

- strumenti di comunicazione e condivisione qualniiuni o meeting.

La fase conclusiva del modello OCS prevede un itaptg riscontro della
validita dei dati ottenuti.
Infatti, pud essere utile affrontare nuovamentdstadza di uno o due anni

'indagine, consentendo cosi di confrontare i dath quelli precedenti, capire se gli
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interventi attuati hanno avuto successo, individuarove problematiche e definire
nuovi obiettivi per gli interventi migliorativi.
Questo modello, attraverso la fasecdeck up consente inoltre di monitorare

I'evoluzione del clima organizzativo e del persanal

5) L’Engagement nella realta organizzativa: studi conatti

da grandi societa di consulenza

In uno studio condotto a livello globale nel 200dl ¢ema delwork
engagementla societa di consulenza americana Towers Paaimiscontrato dei
dati allarmanti per il nostro paese.

| dipendenti non credono che le aziende facciat@astanza per incoraggiarli
a fornire un valido contributo al successo dell'nega.

Mentre i lavoratori dichiarano di voler essere maggente coinvolti, solo
I'11% degli italiani si sente valorizzato all'intes dell'azienda, il 40% afferma di
essere parzialmente stimolato e una percentualesidmevole, il 49%, e
moderatamente o completamente demotiviadcstudio da cui sono emersi quediti
prende il nome di “Global Workforce Study”; & laerca piu ampia nel suo genere
prendendo in esame un campione di quasi 90.000vist&ti, i quali lavorano per
grandi e medie aziende in 18 paesi.

Il risultato italiano € in assoluto il piu bassa sispetto al resto d’Europa sia
rispetto ai dati internazionali, che dimostrano eoth 21% dei lavoratori sia
“engagedl Dallo studio emerge che questi risultati debba&ssere attribuiti alla
scarsa capacita déllanagementitaliano di comunicare sufficientemente con i
dipendenti in modo diretto e senza intermediari.

I 22% dei lavoratori, infatti, denuncia la mancarti apertura e trasparenza.
Nella ricerca si sottolinea inoltre che queste getaali risentono, tuttavia, della
tendenza culturale italiana ad una diffusa insdddisne.

Lo scarsoengagementalimenta nelle persone la propensione a cambiare
azienda. Il 58% dei lavoratori italiani aspira ant@are posto di lavoro, ma non lo
fa attivamente; solo il 16% cerca un altro lavorgianifica di lasciare quello
attuale; il 21% non mostra alcuna intenzione dilwano. Questo significa che in

Italia i livelli di turnoversono ancora bassi.
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Un impatto decisivo & dato dalla percezione del agan e dallimmagine
aziendale. lisenior managemerita una forte influenza sulle persone in termini di
trasparenza percepita e coinvolgimento e ha lsoresbilita di motivare le proprie
risorse. Questa conclusione € in contrasto contquarmalmente ipotizzato che la
relazione con il capo diretto sia il fattore deteramte nel coinvolgimento della
forza lavoro.

Se fattori organizzativi, lavorativi e personaliflienzano I'approccio del
dipendente, anche per le aziende italiane €& praitmisurare il livello di
engagementindividuare lebest practicesdel mercato, implementare piani per
incrementare il contributo delle risorse. L'azierale fa la differenza € quella che
si distingue per la capacita di attrarre, trattenledipendente e motivarlo.

Per i lavoratori italiani, oltre alla paga compett una buona gestione del
personale & al top della classifica nella scelth miesto di lavoro. ldriver
motivazionali sono:leadershipforte, policy chiara, reputazione. Ma c’é ancora
molto da fare per creare un ambient@daging. A livello di trasparenza, empatia,
visibilita ed efficacia nella comunicazione, i dngkenti si aspettano di piu dal
senior managementui chiedono piu coinvolgimento e maggiore oenénto al
benessere dello staff. Le leve HR vincenti per wawé il personale “performante”
sono influenzate anche dal mix di formazione e ipd&a di carriera. | lavoratori
italiani puntano a migliorarsi e a cercare nuoveesprofessionali: 8 su 10 vogliono
sviluppare le proprie competenze.

Il dato piu eloguente emerso dallindagine € charglénizzazione stessa
esercita l'influsso piu forte sul grado di coinviohgnto dello staff il quale si sente
parte integrante di un’organizzazione che fa lgedéhza per la comunita, il settore
in cui é attiva, i dipendenti e i consumatori.

Quello che emerge complessivamente dalla ricerahed anche in Italia
I'engagemente l'elemento risolutivo per creare upusinessdi successo: le
implicazioni delgap nei livelli di motivazione di un dipendente sorgrsficative
per le aziende in termini dberformancefinanziarie, cosi come di capacita di
trattenere lo staff. Circa il 60% dei lavoratonpuga di poter contribuire alla qualita
del lavoro e dei prodotti, cosi come aaustomer servicpiu efficiente

Non si puo sottovalutare limpatto di una forza dew motivata sulle

performancedi un’azienda. Su tutti gli aspetticustomer satisfactigrcrescita dei
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ricavi, contenimento dei costi, profittabilita, mwazione — i lavoratori veramente
motivati fanno la differenza rispetto a quelli caoiti in misura marginale o a quelli
disillusi e demotivati.

In un periodo in cui le aziende investono su tatéoche genera un vantaggio
competitivo, il capitale umano rappresenta il pipeo serbatoio di potenziale poco
valorizzato.

| lavoratori hanno fornito un supporto nella defiohe di diverse aree di
engagementhe, se indirizzate, possono aiutare le organiamaad aumentarne |l
livello.

Per quanto riguarda i driver motivazionali sia talia sia a livello globale, i
dipendenti vogliono lavorare per un’azienda chetpuil’eccellenza per i propri
collaboratori, i clienti e la comunita in generdl@enotori principali che influenzano
'andamento di un’organizzazione sonoléadership 'immagine, la reputazione
aziendale e le opportunita di formazione e svilugpo una base piu personale, i
lavoratori attribuiscono un punteggio elevato aiende che offrono opportunita
di lavoro stimolanti e che investono nella lorozir

- in Italia: sebbene sia valutato come il motore tiinglo piu alto,
I'interesse deieader seniorper la forza lavoro, in termini di empatia, apestu
comunicazione, innovazione e vision, ha ricevut@unteggio medio basso. E’ qui
che il gap fra cio che ileader dicono e cio che i lavoratori percepiscono é
accentuato. Nonostante le dichiarazioni che si osentpiu di frequente
sullimportanza della forza lavoro, solo il 32% di@voratori concorda sul fatto che
il senior managementi tratta come se fossero la parte piu importante
dell'organizzazione e solo il 20% sul fatto che siaceramente interessato al
benessere delle proprie risorse. Solo il 22% datgrvistati afferma che genior
managementomunica in modo chiaro e aperto e il 29% ritiete @ senior
managemenicerca di essere visibile e accessibile. La fureidnlearning &
developmenacquisisce sempre maggiore importanza. | dipendenbstrano una
forte propensione a imparare. Infatti, '89% deideatori ha una buona percezione
del proprio lavoro e aspira a sfide professionathgre maggiori, cerca opportunita
di sviluppo delle proprie conoscenze e competeszediverte con un lavoro
stimolante che gli consente di acquisire nuskid. Il 56% si pone elevastandard

personali e professionali.
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- a livello globale: solo il 10% dei lavoratori comda sul fatto che il
senior managementli tratti come se fossero la parte piu importante
dell'organizzazione. Piu della meta sente chsetior managemerit tratta solo
come una delle tante parti dell'organizzazione dstige. Solo il 38% degli
intervistati sente che ilnanagementomunica in modo chiaro e aperto e il 44%
ritiene che cerca di essere visibile e accessibdenaggior parte dei lavoratori ha
una buona percezione della propria azienda. Pirsk dei dipendenti amano |l
proprio lavoro (86%) e la propria organizzazion@%j. In aggiunta, I'83% cerca
opportunita di sviluppo delle proprie conoscenzeompetenze e 1'84% si diverte
con un lavoro stimolante che gli consenta di acguisuove competenze.

Piu della meta tende ad investire tempo e sfotee & richieste. L'indagine
rivela come gli italiani siano i piu critici risgeta tutti gli altri paesi europei e come
le aziende si debbano attivare per creare persagrialecoinvolto, ovviando al
divario esistente.

Il grafico in figura 1 rappresenta il modello @ork engagementtilizzato
dalla societa Towers Perrin.

Secondo la descrizione dei consulenti di questa@&tsoain dipendente per
essere completamergagagedleve avere:

- una concezione razionale degli obiettivi dell'orgaazione, dei suoi
valori (think sectoy

- attaccamento affettivo agli obiettivi dell'orgam&zione e ai suoi
valori (feel sectoy

- La propensione a fare piu di quello che e previibproprio ruolo

(act sector)
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FIGURE 1: Employee Engagement Model

Rational Emotional
‘Think’ ‘Feel’
Engagement
Motivational
‘Act’

Un altro interessante studio condotto da TowersifPér mirato all’analisi
delle correlazioni tra €ngagemeng leperformancdinanziarie.

Questo studio fornisce delle conclusioni molto maggianti riguardo questo
legame: la correlazione tra lperformance finanziaria e il livello di work
engagemeng positiva e le due misure crescono quindi prdpoetmente.

In questo studio il campione di riferimento & costoodi 50 multinazionali;
limpatto del livello diengagementiei dipendenti sullperformancefinanziaria e
evidente. In 12 mesi le multinazionali con altieliv di engagemenbttengono
performancemolto superiori rispetto a quelle con personaleocpengaged Uno
studio successivo, che ha preso come riferimentarao temporale piu lungo (36
mesi) e un campione di 40 multinazionali, ha canfeo i dati emersi dallo studio
precedente, rilevando una crescita proporzionale ewljagemente risultati

finanziari.
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FIGURE 2
Impact of employee engagement on financial performance

A 12-month study across 50 global companies
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FIGURE 3
Impact of engagement on husiness performance

A three-year study across 40 global companies
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- rappresentazioni grafiche dei risultati ottenutladecerca
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Un'ulteriore prova della correlazione positiva treork engagemene
performanceaziendale (ci si riferisce ora non solo glkerformancefinanziaria
ma a quella complessiva delisinesy e fornita dalla stretta collaborazione tra
una grandissima societaldasingdi autoveicoli inglese, la Motability Operations
e la piu volte menzionata Towers Perrin.

La societa inglese, rendendosi conto della necedsiavere un alto livello
di engagement tra i suoi dipendenti si e rivolta E@mosa societa di consulenza.
E iniziata una collaborazione mirata ad analizziarapporto tra la soddisfazione
della clientela di Motability Operations e il livel di engagementdei propri
dipendenti.

Gli obiettivi da monitorare sono stati:

- la cultura del lavoro

- il livello di engagemerniavorativo

identificare aree di forza e di debolezza.

La societa inglese ha deciso di rendere pubbligultati della ricerca e ne
ha discusso con i propri dipendenti per ottenegdi daportantifeedback questa
modalita di lavoro consente innanzitutto di ablvatte barriere formali esistenti
tra i managers e i dipendenti, e in secondo luagdizzare concretamente gli
eventuali aspetti negativi della gestione. | @atiersi sono i seguenti:

-  forte senso di orgoglio lavorativo, che e alla bds#’ engagement

degli impiegati

- soddisfazione del livello di comunicazione interna

-  forte focalizzazione sulla soddisfazione del ckent

A partire da questi risultati e stata fatta una parazione con dei modelli
di societa i cui dipendenti sono completameartgagece sulla base di questo si &
costruito un modello specifico per Motability Opgons, che le consentira in un
tempo previsto di tre anni, di raggiungere un hltello del rapporteengagement
performance.

Il grafico che segue illustra la relazione tradisthzione dei clienti @ork

engagement
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FIGURE 4
Motahility operations macro data is reinforced hy case studies:

UK retail example —engagement versus customer satisfaction

Customer satisfaction
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Conclusione

Ovunque si legge e si sente dire che nell’econadiarna il capitale umano,

e quindi le persone che ne sono fonte, sono lesaswritica per eccellenza.

Per essere “risorsa”, la persona deve contribugrafeativamente ai risultati

dell'azienda. | sistemi di HRM dovrebbero esser® sirumento a disposizione

delle organizzazioni per influenzare il comportatoedelle persone e tradurlo in

performanceche abbiano valore per I'azienda.

La relazione tra pratiche di gestione delle risomseane eperformance

organizzative € un tema molto dibattuto in letiarat Esistono diversi approcci

teorici allo studio di questa relazione che indagardicatori quali produttivita,

turnover, innovazione di prodotto e indicatori economiaaafiziari.

Quello che comunemente emerge € la necessita tuicesun sistema di

organizzazione e gestione delle persone che sfeldizioni di complementarita tra i

suoi elementi per ottenere risultati superiori.

68



Un primo approccio e quello definito universalistio anche Best-practice
approachH.

Tale approccio individua un insieme specifico dlitpzhe che, applicato in
gualunque contesto, genera effetti positivi sygeFformanceorganizzative e, in
prima istanza, alimenta comportamenti ed atteggiimgositivi nei confronti
dellorganizzazione, quali quelli presi in esame questo elaborato. Di
conseguenza, l'approccio universalistico si foaizsull'efficacia di singole
pratiche di gestione delle risorse umane indipetaheente dal contesto in cui tali
pratiche vengono applicate, e dalle eventualzrefa tra di esse.

Il secondo approccio viene definito contingente eedletto anche best-fit
approachH.

Secondo tale approccio, infatti, le pratiche di HRMr produrre effett
benefici sullorganizzazione devono essere in lifféq con il contesto nel quale
vengono implementate.

L’approccio contingente supera la visione univessiah, in quanto sottolinea
come la stessa pratica di gestione delle risorsgnenpossa non avere sempre lo
stesso impatto sullerformanceaziendale, essendo il legame tra HIRMcticese
performancemediato dal contesto.

Il terzo approccio all’analisi della relazione ttidRM e performance
aziendale é quello configurazionale.

Nella letteratura sulle forme organizzative, leriedbasate sull’approccio
configurazionale si differenziano da quelle con rappio universalistico o
contingente per la visione olistica/sistemica cthett@no.

Gli studi che adottano una prospettiva configunaaie vedono la gestione
delle risorse umane come un sistema che, pertdiesioltre ad adattarsi al contesto
(fit esterno overtical fit), deve essere caratterizzato da coerenza intBrnatérno
o horizontal fij. Essi pongono, dunque, I'attenzione non su sengoatiche, ma su
insiemi di pratiche e valutano la coerenza deliatcombinazione rispetto ai fattori
di contesto. L'adozione di una combinazione di HRk&ctice coerente con Il
contesto e funzionale al conseguiment@eliformancepositive ed e ritenuta dalla
maggior parte della letteratura la piu efficace.

L’elaborato ha complessivamente voluto fornire wradyo d’insieme sul
rapporto esistente tra la persona e l'organizzazioi quale e vissuto
guotidianamente ed accettato come elemento caratate la propria vita.

69



Il passaggio logico tra pratiche di risorse umati®etputche ne deriva, cioé
la performancenon e diretto come comunemente si crede.

Le HR practice influiscono su elementi piu strettamente legata afera
personale dell'individuo-lavoratore, come dbmmitmente I'engagemente solo
successivamente si genera la prestazione.

E importante quindi tenere conto del modo in cuene influenzato il
comportamento della persona e di come poterlo velge favore di tutta
I'organizzazione.

Il legame tra pratiche e livelli di fiducia nelfganizzazione piuttosto che
guello tra pratiche e coinvolgimento personaleinelegame che esiste in tutti i

contesti organizzativi e influenza_sempeeprestazione.

E altrettanto vero che in moltissime realta, ancogmi, la necessita di
influenzare la sfera emotiva del lavoratore nonl@égaatamente percepita e si tiene
conto solamente del risultato finale.

Una buona visione delle HR pratiche non puo iny@escindere da elementi
qguali il commitment!’involvement I'engagemened & necessario sapere come e

guanto questi possano influenzarg@éeformance
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