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Introduzione °

Il CeRCA - Centro di Ricerca sul Cambiamento e Apmplimento Organizzativo - ha come
scopo principale quello di aiutare le aziende pmarta conseguire significativi vantaggi
competitivi sostenibili attraverso la costante migedi un piu elevato livello di performance. Per
passare ad un piu alto livello di performance hisomettere in movimento, in modo diverso,
sistemi e strutture aziendali ma, soprattutto, imigte i processi cognitivi e strategici con
particolare riguardo alle competenze e alla culari@ndale. Diventa fondamentale sviluppare
la competenza di pensare in modo sistemico attivaumd continuo processo interattivo tra

visione, competenze distintive, mosse strategiotganizzazione e politiche operative.
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Il Centro e una fucina di idee, dove vengono egpéonuove competenze, analizzati nuovi
metodi manageriali e dove si dialoga sulle idedo della cultura aziendale.

Il presente report presenta i risultati di unangeeinternazionale sull’engagement condotta
in partnership con il Prof. Julian Birkinshaw ddllandon Business School.

Il tema e di sicuro interesse visto che solo 1 mfijeaite su 3 nel mondo (31%) € engaged.

Un’indagine condotta nel 2011 dalla Gallup (impotéaazienda internazionale di ricerca)
stima una perdita pari a 300 miliardi di dollari produttivita dovuta alla mancanza di
engagement.

Un’altra ricerca della ISR, condotta nel 2006 eellwy mondiale su 64.000 dipendenti,
evidenzia che le aziende con dipendenti engagedoham valore dell’'utile netto del 13,2% ed
un valore dell'utile per azione del 27,8% superiaie aziende con un basso livello di
engagement.

Alle persone si chiede sempre piu di immedesimensi I'azienda e di investire mente,
Corpo e cuore per conseguire risultati sempre fidargi. Ma come si fa ad avere persone
engaged? Che ruolo giocano i capi gerarchici eertior aziendali? Quali sono gli elementi a
cui i collaboratori danno piu valore? Cosa temonpial? Come dovrebbero comportarsi i capi
per avere persone engaged?

Questo report contiene risultati, riflessioni e fconti internazionali che speriamo possano
essere di aiuto nel definire quali sono gli elemehé permettono alle persone di lavorare al

meglio e di essere engaged.

1. Il significato di Engagement

Ci sono3 E fondamentali nell’equazione per ricaricare un’adi Envision, Execution,
Engage

Envisioné il percorso che, partendo da chi siamo, seffageachiarezza su dove vogliamo
andare e in che modo pensiamo di farlo. Non édamibvare entusiasmo per un’azienda in cui
si sta lavorando se non si conosce la direziomiiisi va. Non € semplicemente una questione
di carenza di impegno, quanto un bisogno basil@éudmo di sapere perché sta facendo
qualcosa.

Execution € semplicemente fare ci0 che e stato deciso. Ewacwsignifica tradurre
intenzionalmente ed attivamente gli obiettivi sgati, o le priorita critiche individuate dalla
pil ampia visione aziendale, in quotidianita latieae in risultati tangibili. Nessuna azienda

potra sopravvivere se tutti i collaboratori non tigano la disciplina dell'esecuzione.
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L'esecuzione deve essere parte degli obiettivitegiai aziendali. E il nesso che manca tra
aspirazioni e risultati.

Il termine engagemenpuo avere differenti significati come: commitmenrgi confronti
dell'organizzazione, forte legame con l'aziendapégno nella attuazione del proprio lavoro.
Come afferma il Prof. Julian Birkinshat®engagement is concerned essentially with making
work more fulfilling and less machine-like”.

I CeRCA crede in un modello di management che polagpersona al centro, vedendo

I'engagement come:
. Soddisfaziongersonale nello svolgimento del lavoro.
. Contributo significativo all’azienda (valore aggiun).
. Allineamento di significato (visione, valori persafh ed aziendali).
. Apprendimento (desiderio di imparare).

Una persona € engaged quando €& fisicamente, inttllmlmente ed emotivamente

attaccata al proprio lavoro e all’azienda per cui &vora.

Commitment
COMPANY FIT ADD VALUE
Condivisione di visione Desiderio di migliorare e di
e di valori generare valore per 'azienda

S ¢

Involvement QUELFEWWERY Learning

’ o

JOoB LEARNING &
SATISFACTION DEVELOPMENT
Soddisfazione per quello Desiderio di imparare e di
che si sta facendo Motivation crescere professionalmente

Figura 1.1: L’engagement.

2. Laricerca

Questo progetto di ricerca internazionale e statwlotto dai ricercatori del CeRCA - Centro
di Ricerca sul Cambiamento e Apprendimento Orgautiiza dell’'Universita Carlo Cattaneo -

LIUC, in partnership con il Prof. Julian Birkinshalella London Business School.
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L'interesse della ricerca si € concentrato sullpgbarione aziendale degli operai ed
impiegati con un medio/basso livello di responsgbid un altrettanto medio/basso livello di
retribuzione.

La ricerca, che é durata un anno, € stata strtatima

* Interviste
Sono state effettuate in Inghilterra, dal ProfiatuBirkinshaw e dai suoi ricercatori,
50 interviste in 6 aziende di settori e dimensidiffierenti: manifatturiero, servizi,
industria, education. Le interviste sono state teffée ad un campione
statisticamente significativo di impiegati/quadai, loro diretti responsabili ed ai

Senior Executive.

* Assessment on line
Per l'attuazione della ricerca € stato sviluppatoquestionario on line, al quale
hanno risposto 1.593 operai, impiegati, quadrirggelnti di aziende provenienti da

differenti settori e paesi. Di questi 1.373 italiar220 inglesi.

Di seguito verranno presentati prima i risultati emersi dalle interviste condotte dai
ricercatori della London Business School, succesamente verranno affrontati i risultati

dell'indagine italiana.

2.1. Principali aspetti emersi dalle interviste

Le interviste si sono inizialmente concentrateawhprendere quali sono i principali fattori
di motivazione e di engagement e le principali paul posto di lavoro. Successivamente ci si €
focalizzati sulla “qualita” del rapporto tra glitervistati ed i loro diretti responsabili gerarchic

Cosa rende il mio lavoro motivante e coinvolgente?

La prima domanda rivolta al campione selezionatsta@a: “Cosarende il mio lavoro
motivante e coinvolgente?”. Pur avendo ricevutdedanti risposte, tutte convergono verso 5

caratteristiche principali:

1) Possibilita di fare qualcosa di utile.

“Amo essere coinvolto e poter contribuire nel diedite politiche commerciali.”

2) Un alto livello di liberta nel modo in cui raggiung risultati.
“Non ho solo la responsabilita dei risultati ma lamdel modo con cui li conseguo, non

voglio essere solo un mero esecutore.”

3) L'opportunita di crescere professionalmente e dinaatare le mie competenze.

“Mi piace risolvere problemi ed affrontare nuovilsf..”
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4) L’opportunita di lavorare con persone professionali

“Cid che mi motiva di piu € lavorare con personpaca...”

5) Riconoscimento per un buon lavoro svolto.

“E importante per me sapere che sto facendo un lawono...”

Nel corso delle interviste, nessuno (impiegati,djuad executive) ha mai citato I'aspetto
economico. Questa non € una grande sorpresa, imajda tempo si sa che mentre i soldi
possono essere una fonte di demotivazione, non generalmente considerati un fattore
motivante. Allo stesso modo nessuno degli inteatiisha posto l'accento sullo “physical
working environment.” Sia la retribuzione che l'aente di lavoro fanno parte di cido che
Frederick Herzberg definiva i fattori “igienici”essono percepiti al di sotto di un certo livello
creano insoddisfazione, ma non sono generalmente & motivazione.

Quali sono le mie paure, preoccupazioni e frustraani sul lavoro?

Un altro modo di affrontare il tema della motivasoe dell’engagement e quello di partire
dal negativo, chiedendo alle persone quali somm$® che temono di piu e che non le fanno
dormire la notte.

L'elenco delle paure, preoccupazioni e frustraziémisultato essere molto piu lungo del
precedente elenco. Alcuni hanno fatto emergere galure “basilari”, come perdere il lavoro o
un basso stipendio. Altri si sono focalizzati, $o che noi chiamiamo “bisogni di ordine piu
elevato”, come il non riuscire a soddisfare le #spige proprie o altrui o non crescere
professionalmente.

Anche in questo caso € emersa una clusterizzazigmarchia delle paure” assimilabile alla

scala dei bisogni identificata da Abraham MaslowgFa 2.1.1):

1) Mancanza di opportunita di crescita professionale.
“Nel mio ruolo attuale mi sento troppo limitato,mdesco ad utilizzare pienamente le

mie capacita.”

2) Non essere in linea con le aspettative.

“Ho timore di fare la figura del’incompetente...”

3) Stress sul lavoro.
“Il peggior aspetto del mio lavoro € lo stress dante dalla non prevedibilita del carico

di lavoro... sento la tensione arrivare dal top manaent...”

4) Frustrazione dovuta a processi non efficaci.

“Cio che non sopporto € la mancanza di organizp&zi@ vedere procedure

eccessivamente burocratizzate.”
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5) Carenza di coerenza.
“Mi piacerebbe vedere piu coerenza tra le pricaitgendali ed il lavoro quotidiano.”

6) Perdere il posto.
“Sono preoccupato per il futuro dellazienda... umdtay finito questo progetto non so

cosa succedera.”

Gerarchia dei Gerarchia dei
bisogni di Maslow timori sul posto di
lavoro

Non crescere
Bisogni professionalmente
di
autorealizzazione

Non soddisfare

Bisogni di stima le attese

Non integrarsi
Bisogni di affetto - d
Bisogni di sicurezza Perdita del

. . . posto di lavoro
Bisogni fisiologici

Figura 2.1.1: La gerarchia dei bisogni di Maslogeearchia dei timori sul posto di lavoro.

Prima di procedere nell'analisi, riteniamo impottaronfrontare la teoria dei bisogni di
Maslow, appena presentata, con la teoria dei bise¢awionali. Con “bisogni di relazione” si
intendono le esigenze che hanno le persone di avdrgerazione con altre persone. Il modello
di Maslow presuppone, come abbiamo appena vista,ganarchia di bisogni in virtu della
quale un bisogno, una volta soddisfatto, da aditorabisogno di ordine superiore. La teoria dei
bisogni relazionali sostiene il concetto di unidita, continuitd e progressivita dei bisogni

relazionali.

* Universalita
Bisogni che sono presenti indipendentemente datbius economico, dalla
posizione di responsabilita o di potere delle peesdotremmo quindi concludere
che tali bisogni sono universali, nel senso che sono riferibili a classi o a

particolari tipologie di individui.

« Continuita
Avere soddisfatto un bisogno relazionale non ingplite si possa trascurarlo nel

futuro o che si debba passare alla soddisfazionae disogno differente.
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* Progressivita
Se un bisogno relazionale non viene soddisfattgpsentera sempre piu forte.

Questa teoria individua tre bisogni relazionalbdse:

* Bisogno di ascolto
Il bisogno di essere ascoltati € basilare nellaziehi interpersonali, si presenta
generalmente per primo in ordine temporale, rispad altri bisogni relazionali.
Chiunque ci parli vuole avere segni precisi checghfermino di essere ascoltato.
Questo bisogno non presuppone che quel che eglidibba venire condiviso, né

implica che possa avere un risultato sul compontaoneegli altri.

* Bisogno di feedback
Le persone hanno bisogno di avere un feedbaclapdire come stanno lavorando,
come si stanno comportando, sapere in ogni cas@ stamno operando. La cosa

peggiore € l'indifferenza, intesa come assenzaidiunque feedback.

* Bisogno di partecipare
Partecipare significa prendere parte, avere urori®® abbiamo partecipato ad un
evento, un progetto, in qualche modo ci sentiremsponsabili, ci sentiremo

appartenenti al gruppo.

Il solo fatto di conoscere i bisogni delle persgemette di comprendere a quale livello
della gerarchianaslowiana si posiziona I'organizzazione sempreaeiimenticare i bisogni di
ascolto, feedback e partecipazione.

Cosa distingue un “buon” capo da un “cattivo” capo.

Agli intervistati e stato chiesto di identificagggnsando al loro capo gerarchico diretto, cosa
consentisse loro di lavorare al meglio.

Le risposte date possono essere riassunte di gadfigura 2.1.2):
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GOOD BOSS BAD BOSS
Crea un lavoro stimolante. Fornisce obiettivi confusi o poco chiari.
“Mi ha dato un lavoro incredibilmente difficile, e | “E irragionevole e vorrebbe tutto e subito.” “Gli
mi ha fatto credere che ce la potessi fare.” obiettivi erano confusi, nella migliore delle
ipotesi.”
Crea spazi e possibilita. Gestisce il dettaglio e si immischia.

“Egli ci ha dato la responsabilita vera e propria..| “Ha un’attenzione maniacale per ogni singolo
che ha permesso alle persone di commettere dettaglio. Non era in grado di assegnare le giuste

errori.” priorita alle attivita. Egli non ha dato un po

di fiducia.”
Fornisce supporto quando necessario. E egoista, & focalizzato sulla propria agenda.
“Ha fornito percorsi di apprendimento per tutti.” | “Non ci ha detto le decisioni prese durante le

“Ha lavorato con me per trovare una soluzione.”| riunioni.” “Ha imposto il suo pensiero senza alcuna
“In piu di un’occasione mi ha protetto dagli altri. | spiegazione.” “Non ha mai dato il tempo, ha detto
“E sempre disponibile ad ascoltare... sa come darehe era troppo occupato.”
un feedback, sia positivo che negativo.” “Eravamo emotivamente staccati - sono venuto a
lavorare con una gamba ingessata e non

ha nemmeno chiesto cosa mi fosse successo.”

Da il riconoscimento e la lode. Fornisce un feedback poco chiaro e per lo piu
“Mi ha sempre dato credito per i miei successi.” ['/Aegativo.

volte ci ha offerto piccoli doni inaspettati come | “Egli ci usura con commenti velenosi.” “Urla e
segni di apprezzamento.” manca di rispetto a chi gli sta intorno.”

Non ha paura di prendere decisioni difficili. Indeciso.

“E forte la gestione delle performance: ci consenté&Non riesce a prendere una decisione, sembra
di sapere quando le cose vanno bene, e quandg sempre che segua il consiglio dell'ultima personpa
lo sono.” che ha
parlato.”

Figura 2.1.2: Comportamenti distintivi del “Buonpi2é e del “Cattivo Capo”.

L’argomento di questo paragrafo della ricerca écdmportamento che ogni persona
dovrebbe adottare quando si trova ad avere lansgpdita di altre persone.

Molto spesso i capi non sono eletti dai loro sastennon hanno la posizione che hanno in
virtu di un consenso popolare. Viene loro assegtad¢gposizione da un’autorita superiore. Non
sono necessariamente persone eccellenti, o capibaamaggior parte di essi non sono dei
personaggi dotati di un particolare carisma: naroam Cesare, un Carlo Magno, un Kennedy,
un Roosvelt.

Moltissimo é stato scritto su queste grandi figcaeismatiche. Purtroppo, benché studiarle
sia “affascinante”, la conoscenza acquisita norergocdi grande utilita a quanti fra noi pur
essendo intelligenti e competenti, non possonodffiéamento sulla propria capacita di guida
in virtu dello straordinario potere che esercitangli altri. Dobbiamo sostituire il carisma con
la competenza Ben piu pertinenti al tipo di leadership che imiamo considerare in questa
ricerca, sono gli studi che mettono a confrontoomportamenti dei manager efficaci ed
inefficaci. Prima di tutto, ci possono essere aficaci con personalita e con caratteristiche
diverse. Ne consegue che le ricerche psicometiffineno dati di bassa qualita e scarsamente

differenziati, poiché un tipo di capo viene statmiente accomunato ad altri tipi € non ne
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risulta una chiara identificazione. In secondo hyoge vi fossero specifici tratti distintivi che
caratterizzano esclusivamente i manager efficacpersone che non li posseggono avrebbero
scarse probabilita di esserlo, a meno che non camhi propria personalita, compito molto
difficile. Se i tratti della personalitd non digiumono utilmente i migliori manager dagli altri,
forse ci potrebbero essere delle uniformita ned loomportamenti. Allora, quali sono questi
elementi, fattori, determinanti essenziali? Unasfimkta & chiedere alle personed#iscrivere il
comportamento, non i tratti distintivi, di coloroep i quali hanno lavorato, che hanno
particolarmente rispettato come capi, persone aasite efficaci e persone per cui si lavora
bene.

Il Professor Renato Tagiuri ha insegnato per pitd@ianni nei programmi per senior
manager alla Harvard Business School. | partedigauesti programmi sono manager con
circa vent'anni di esperienza lavorativa in graaziende di tutto il mondo e di eta media di 44
anni. Ai partecipanti, tutti responsabili di numgreollaboratori, interessava sapere se fosse
possibile identificare un elenco dei comportameeti gestire al meglio i collaboratori. Venne
allora I'idea di chiederglijn base alla loro vasta esperienza, cosa avevansdgno che il
loro superiore facesse per permettere loro di fard miglior lavoro possibile. Tale ricerca
basata su piu di 7.000 manager, ha evidenziato goab i comportamenti di coloro che
vengono considerati dei buoni capi. Tali comportatineono di seguito riportati e confrontati

con una ricerca condotta da Google su 10.000 coiabri (Figura 2.1.3).

HARVARD UNIVERSITY GOOGLE
1) Mette in chiaro gli obiettivi e la natura de] 1) Ha e comunica una chiara visione e
compito. strategia al team.

2) Colloca il compito nella prospettiva della 2) E interessato al successo ed al benessere
missione, dei valori e delle strategie dei membri del team.

dell'azienda. 3) E un buon comunicatore ed ascolta |i
3) Si assicura di aver ascoltato le opinioni delle  membri del team.
persone a cui viene affidato il compito. 4) Aiuta i collaboratori nel loro percorso di
4) Dimostra di aver cura dei propri collaboratori carriera.
li tratta con rispetto, considera le loro esigenze5) E un buon coach.
li aiuta a sviluppare le loro competenze. 6) E orientato al conseguimento dei risultati.
5) Fornisce, soprattutto all'inizio, continuif 7) Possiede le competenze tecniche fondamen-
feedback sul'andamento del lavoro. tali per supportare il team.

6) Siassicura che le persone dispongano di tutte
risorse necessarie per svolgere il compito.

7) Informa i collaboratori su quali criteri sara
valutata la loro prestazione.

8) Si assicura che la retribuzione, gli incentivi ed
altri  benefici siano percepiti adeguati al
risultato conseguito.

9) Prende le decisioni di sua responsabilita.

10) Ammette i suoi errori € quando non pyo
mantenere una promessa, spiega il perché.

e

Figura 2.1.3: Cosa deve fare un capo per permettaalaboratori di lavorare al meglio.
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| comportamenti elencati possono essere consideostie condizioni 0 prerequisiti per
consentire ai collaboratori di svolgere al megliproprio lavoro. Se un manager non riesce a
comportarsi nella maniera descritta i collaboratavranno maggiori difficoltd ad essere
engaged. Se, d’'altra parte, il comportamento dmamager realizza tali condizioni a beneficio
dei propri collaboratori, questi avranno la posgéidi fare del loro meglio con maggior
soddisfazione e, indirettamente, faranno di lumanager efficace.

E importante sottolineare che qui non si parlaattitdel capo, ma di comportamenti. Non &
questione di avere una certa personalita, ma dé agideterminati modi, cosa che dovrebbe

essere possibile a quasi tutti.

2.2. | risultati della ricerca italiana

Come precedentemente descritto, la ricerca ha zaaéd una popolazione aziendale
costituita da tutte quelle persone che ricoprorwi ithe non richiedono elevate responsabilita,
sia a livello gestionale, sia di budget, che poseigdentificare come “impiegati” ed “operai”
(coloro che gli inglesi chiamano i “front-line emgke”). La scelta di focalizzarsi a livello
internazionale su questa fascia di popolazionendaie deriva dal fatto che la letteratura
accademica riconosce generalmente a questi individubasso livello di motivazione sia
intrinseca che estrinseca in relazione al propewodo, percido risultano essere soggetti
interessanti da analizzare, per individuare quedfia elementi ed aspetti sui quali agire per
accrescere il loro coinvolgimento sul lavoro.

A livello italiano si e voluto poi estendere questarca anche a livelli aziendali piu alti per
responsabilita e ruolo, coinvolgendo nella rileeas anche quadri e dirigenti. Questa analisi

sara presentata a conclusione del presente report.

2.2.1. Analisi del campione

La ricerca italiana ha coinvolto 1071 operai ediegpti appartenenti ad aziende di settori e
dimensioni differenti, offrendo cosi la possibilddavere un campione variegato e diversificato.
Per questo motivo non e stato possibile fare datlalisi a livello di settore, funzione e
dimensione aziendale, in quanto il singolo campiow& sarebbe risultato statisticamente
significativo.

Nel dettaglio il campione & composto da personessiaégono ruoli quali call center, back
office, addetti al magazzino, alla produzione, afleeption, macchinisti, ecc., dove 1'81% sono
impiegati ed il restante 19% operai; vi € una leggeaggioranza di uomini (51%) rispetto alle

donne (49%); I'etd anagrafica dei partecipantiogicentra principalmente nella fascia d'eta dai

10
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30 ai 45 anni con il 62%, mentre nelle due fasatédestreme si hanno percentuali inferiori
(Figura 2.2.1).

IL CAMPIONE
INQUADRAMENTO GENERE ETA ANAGRAFICA
Impiegati 81% Uomini 51% Da 20 a 29 anni 11%
Operai 19% Donne 49% Da 30 a 45 anni 62%
Oltre 146 anni 27%

Figura 2.2.1: Il campione.

Il 42,2% dei partecipanti lavora nella propria azia da oltre 11 anni, mentre il restante si
distribuisce equamente nelle altre due fasce daita aziendale (Figura 2.2.2).

28,48%

M Da0aS5anni
0
42,20% B Da6a 10 anni

Oltre 11 anni

Figura 2.2.2: L’anzianita aziendale.

2.2.2. Livello di engagement

Come é gia stato evidenziato in precedenza, illtivéi engagement e l'indicatore che € in
grado di quantificare quanto una persona € fisicameintellettualmente ed emotivamente
“attaccata” al proprio lavoro e allazienda per tawora. Il concetto di engagement € molto
ampio e coinvolge diversi aspetti; studi e ricerbaano individuato gli elementi essenziali che
lo costituiscono e sui quali si puo intervenire @gementarne il livello nelle singole persone.

In questa ricerca sono stati considerati gli eldimdgll’engagement dei lavoratori emersi da
uno studio pioneristico della Gallup sulla tematicae ha coinvolto piu di un migliaio di

intervistati in ogni tipo di organizzazione, ad oltivello, in molti settori e in diversi paesi.
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Quali sono gli elementi in grado di quantificare illivello di engagement?

\ Sono consapevole di cio che I'azienda si aspettmeéaul lavoro.

E la consapevolezza delle persone che lavoranaiémda di cid che ci si aspetta da loro.
Definire e chiarire i risultati che devono esseaggiunti, € I'esigenza fondamentale di tutti i
dipendenti e il compito cruciale dei manager. Sap#d che I'azienda si aspetta dal proprio
lavoro € molto piu di una job description, cheisiita alla mera descrizione del ruolo e delle
attivita che lo definiscono; si tratta di una coemione dettagliata degli obiettivi e delle atéivit
che devono essere messe in pratica per raggiungesintonia con il contesto aziendale di

riferimento, che & soggetto a cambiamenti e trasia@roni continui.

Al lavoro ho I'opportunita di dimostrare ogni gioorcio di cui sono capace.

E la possibilita che i collaboratori hanno di medtén pratica le proprie competenze ed
abilita, dimostrando cosi ogni giorno cio di cuneorealmente capaci. Ogni collaboratore &
unico e differente ed ha proprie attitudini chenknager deve imparare a conoscere per poter

far combaciare al meglio le aree di forza del duitatore con le richieste aziendali.

Sul lavoro le mie opinioni vengono considerate.

Questo elemento misura quanto la persona si sentaderata nell’espressione delle proprie
opinioni. Data la propria specifica competenzallaboratore € in grado di apportare contributi
puntuali, efficaci e specifici su aspetti particoldel business che fanno parte della propria
quotidianita. Si deve creare quindi una predispose all’ascolto dei collaboratori per essere
disponibili ad accogliere idee, suggerimenti e agr&zioni che possano apportare
miglioramenti nelle le attivita e nei processi asse collegati. Nelle decisioni aziendali
considerare gli apporti dei collaboratori favorisegenera un maggior coinvolgimento e una
maggiore determinazione nell’esecuzione dei compitiquanto piu le persone si sentono

“proprietarie” di un’idea, piu sentono propria Esponsabilita del risultato.

La “missione” di “questa” azienda mi fa apprezzalienportanza del mio lavoro.

La missione aziendale deve essere diffusa e caadiniazienda a tutti i livelli. Inquadrare il
lavoro in un contesto piu ampio e generale, foroenda visione d’insieme, permette ai
collaboratori di capire quale sia I'influenza e jwalazioni esistano tra i propri risultati e la
missione dell'organizzazione. Le persone hanno daessita di sentire il proprio lavoro
collegato alla missione dell'azienda per dare urssalla propria attivitd e per percepirsi parte

attiva e significativa di un sistema piu grande.
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Nell’'ultimo anno in azienda, ho avuto I'opportuniaimparare e crescere.

Questo elemento descrive la possibilita che I'af@ercrei opportunitd di crescita e
apprendimento. | collaboratori non perdono coralletnecessita di apprendere, migliorarsi e di
estendere la propria conoscenza. Creare nei codidio un senso di progresso, sviluppo e
miglioramento soddisfa un importante bisogno dgiErsone e nello stesso tempo crea

all'interno dell’azienda collaboratori competenti.

I miei colleghi sono determinati ad eccellere ne&lio lavoro. \

All'interno di ogni team di lavoro si creano regaenorme di comportamento pitl 0 meno
esplicitate. Questo particolare elemento, che dwter il livello di engagement, misura quanto
il modus operandi del proprio team sia orientafara al meglio le proprie attivita, ricercando
I'unicita, sia per avere alte performance sia peilitare il lavoro dei colleghi e generare output
eccellenti. In questo modo si diffonde un senseesgponsabilita e una cultura del rispetto delle
persone con cui si lavora, perché vengono disin@ntcomportamenti opportunistici che

scaricano solo su alcuni le responsabilita e ibpk lavoro.

Ritengo che il mio talento venga pienamente uéitizzla questa azienda.

Il collaboratore nella sua attivita quotidiana ree#t disposizione dell’azienda il proprio
talento, competenze, capacitd e conoscenze. Li@aigleve essere in grado di cogliere e
utilizzare a pieno le potenzialita dei collaboratper valorizzarli al meglio. Questo significa
anche pensare a strategie del personale basatgusuitalenti che creino reali e concreti

vantaggi economici per I'azienda.

Sono sempre pronto a “farmi in quattro” per questaenda.

E la disponibilita a dare il cosiddetto “extramilpér la propria azienda. Questo concetto &
riconducibile a diversi aspetti: dal lavorare piluago, allo svolgere attivita non previste dal
proprio ruolo. “Farsi in quattro” per I'azienda distra una forte dedizione alla propria attivita,
senza attenersi rigidamente a cio che si deve @uresto implica sicuramente una capacita delle
persone di essere flessibili e sapersi quindi adatalle situazioni mutevoli, adeguando il

proprio comportamento alle esigenze e alle circagta

La figura 2.2.3 mostra in che misura, nel campioolesiderato, i diversi elementi, visti in
precedenza, influenzano il livello di engagemerd. uha prima panoramica generale, si puo
notare che i valori assunti dagli otto fattori sillccano in unA di 1,13 determinato dalla
differenza dell’elemento risultato in media conoral maggiore e quello con valore minore,
potremmo dire, quindi, che per il campione anatizzatti gli otto elementi sono da ritenersi

importanti nella costruzione del livello di engagerhdelle persone.
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Sono sempre pronto a “farmi in quat-
iro™ per gquesiz azienda 4,28

Sono consapevole di cio che “questa”
azienda si aspetta da me sul lavoro 4,02
Al lavoro ho Iopportunita di dimostra- 3 7 4
re ogni giorno cid di cui sono capace’ [}
La “missione” aziendale mi fa apprez- 3 65
zare I'importanza del mio lavoroe” (]

I miei colleghi sono determinati ad 3 44
eccellere nel proprio lavoro 3

Nell’ultimo anno in azienda, ho avuto 3 41
I'opportunita di imparare e crescere A
Sul lavoro le mie opinioni vengono 3 39
considerate )
Ritengo che il mio falento venga piena- 1
mente utilizzato da quesia azienda 35 5
SCALA 1-5: 1 = eompleto disaceordn, § = completo aceordo

Figura 2.2.3: Elementi costitutivi dell’engageménisultati.

Percorrendo in dettaglio gli elementi, risulta chesllo piu influente sull’engagement é la
disponibilita delle persone ad essere pronti a €angiu per la propria azienda, evidenziando
cosi un attaccamento a 360° all’organizzazione gr@prio lavoro. Le persone mostrano una
grande dedizione e sono disposte a dare un cotttribaggiore all'azienda su tutti i fronti,
fisico, intellettuale ed emotivo.

Conoscere e comprendere cio che l'azienda vuole datgole persone € un altro degli
elementi risultati principali nell'influenzare I'gagement di una persona. Aver compreso quali
aspettative e risultati ci si attende da sé, paaradte persone di fornire un contributo adeguato
al sistema aziendale. In questo modo si crea uporéptra collaboratore ed azienda chiaro e
trasparente.

Avere I'opportunita di dimostrare cid di cui si @paci, ha un impatto diretto e significativo
sull’engagement delle persone, questo perché damprio contributo e vedere un interesse
nell’interlocutore rafforza il coinvolgimento debiiaboratore.

Dopo aver analizzato i risultati emersi sugli elatheostitutivi del’engagement, & stato
possibile quantificare il valore del livello di eagement su una scala da 0 a 100 punti
individuando tre livelli di engagement:

* da 0 a 39 BASSO: un basso livello di engagememekelun profilo di una persona
disengagedche non mostra alcun coinvolgimento per la peopdienda, che non e

in sintonia con essa;
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» da 40 a 79 MEDIO: possedere un medio livello diagmgnent, tratteggia un
collaboratore moderately engaged che non mostra né un attaccamento
incondizionato all'azienda, né un disinteressamentopleto nei suoi confronti;

« da 80 a 100 ALTO: un alto livello di engagementividlia un soggettdighly
engagedche attraverso il suo coinvolgimento fisico, llgtuale ed emotivo mostra

un completo allineamento con la propria azienda.

Il campione analizzato ha evidenziato un livelledgagement medio di 72,65 punti, con un
38,84% di persondighly engaged58,73% moderately engaged solamente un 2,43% di
personalisengagedFigura 2.2.4).

100%
20% -
80% -
T0% -
60% - 58,73%
0% -
40% -
30%
20%
10% -

0%

38.84%

2,43%

Disengaged  Moderately Highly
S engaged engaged

Figura 2.2.4: Distribuzione del campione nei livdllengagement.

La distribuzione del campione considerato traccia curva shilanciata nei due cluster che
identificano maggiore engagement.

Considerando I'estremo inferiore del livello di eggment, & un risultato rassicurante per le
aziende, la bassissima, per non dire quasi nuleceptuale di persordisengagedin quanto
pochissimi collaboratori mostrano nei confronti ladepropria azienda una mancanza di
interessamento. Questo di per sé € da ritenersitimo risultato e un punto di partenza per
cercare sempre piu di avere nelle aziende perdmesisentano committed e siano allineate con
l'intero sistema aziendale. Dall'altra parte I'asainostra anche come una percentuale rilevante
dei rispondenti sia da consideramighly engagedQuesti soggetti, sono coloro che fanno la
differenza, che sono da ritenere dei fedeli compdgwaiaggio, sui quali 'azienda pud contare
per raggiungere i propri obiettivi e per trascinarehe il resto della forza lavoro nella giusta
direzione. C’e pero una sostanziosa percentuateldiboratori (piu della metd) che si colloca

nella fascia centrale del’engagement, i cosidaetiilerately engaged la categoria piu critica
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e che merita molta attenzione, perché comprende dipendenti che hanno bisogno di non
essere abbandonati e sui quali, quindi, I'aziereleeconcentrare le proprie forze per far si che
il loro livello di engagement aumenti.

Dopo aver dato una panoramica complessiva delldivéi engagement del campione
considerato, esaminiamo in relazione ad alcuneabdiri specifiche, I'engagement dei
rispondenti.

La figura 2.2.5 mette in relazione I'engagement oglih inquadramenti contrattuali
considerati, impiegati ed operai, rilevando unifiénira i due, in quanto le due distribuzioni

non mostrano grandi differenze.

100%
0% -
80% -

0% - * Highly

60 - engaged
50% Moderately
40% - engaged

£57,52% 63.77%

30% -
20% -
10%
0% -

B Disengaged

0.97%

Impiegati Operai
Figura 2.2.5: Engagement - Inquadramento.

Si puo notare che tra gli operai c'é una maggioesgnza di soggetti (63,77%)oderately
engaged rispetto agli impiegati (57,52%); in entrambidngpioni circa 2 persone su 5 sono
highly engage@ meno di 1 su 5 @isengagedAnche i valori medi sono molto simili, infattiigl
impiegati hanno un livello medio di engagement 8i90 appena superiore a quello degli
impiegati (71,64).

Dall'analisi del livello di engagement in relazioakgenere, € emerso che mediamente sono
leggermente piu engaged gli uomini con un valordimdi 73,47 rispetto alle donne che hanno
un livello di 71,80. La figura 2.2.6 non evidenzastanziali diversita nella distribuzione
all'interno delle tre categorie di engagement tcué generi, ma solo lievi differenze di pochi
punti percentuali. L'analisi ha portato ad affermathe: il 40,88% degli uomini &ighly
engaged mentre la percentuale tra le donne e 36,71%0,23% delle donne énoderately
engagedcontro un 57,30% degli uomini.

16



C. Carrettoni, V. D’Amato, D. Mazzar&ngagement Research Report 2011

100% -

90% -

80% ,

% g ?
6%

50% Moderately
0% - 60,23% 57.30% engaged
30 B sengaged
20%

10% -

o | kel L8220

Donne Uomini
Figura 2.2.6: Engagement - Genere.

Per quanto riguarda il livello di engagement irazedne all’eta anagrafica, i risultati del
campione evidenziano che mediamente sono piu eddgdgeoratori con un’eta compresa tra i
20 e i 29 anni, con un livello di engagement pari3ar5; a seguire le persone over 46 con un
livello di engagement di 73,11; mentre la fasciet@'di mezzo assume un valor medio di 72,26.

In nessuna delle tre fasce d'eta si ha una nepariuita di engagement, ma solo lievi

scostamenti.

100

A B Highly
e o engag}:d
70% -

0%

0% - B Disengaged
0% 1 51,64% 59.22% 60,64%

20%

e | 240% 2B 4%

0% - :

Da20a29 Da 30 a 45 Oltre

anni anni i 46 anni

Figura 2.2.7: Engagement - Eta anagrafica.

Inoltre la distribuzione dei rispondenti (Figur&.Z) mette in evidenza come nei piu giovani
ci siano pochi punti di differenza tra chihégghly engaged45,9%) emoderately engaged
(51,64%), mentre nelle altre due fasce d’'eta irstjwduster presi in considerazione si verifica
che il rapporto € shilanciato verso chinederately engagetspetto a chi éighly engagedin
tutte e tre le fasce d’eta il livello di disengagepressoché irrisorio.

Esaminando i dati emersi dall'analisi del livell@mgagement con I'anzianita aziendale, si

puo affermare che chi € piu giovane, aziendalmgatiando, ha un engagement medio piu alto
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pari a 76,43, mentre chi ha una seniority maggmesenta valori medi di engagement piu
bassi, nello specifico chi & in azienda da “6 aah@i” ha un valore di 70,09, invece chi € in
azienda da “Oltre 11 anni”, 71,89. Anche in quesiso si osserva che la distribuzione del
campione nei tre livelli di engagement (Figura&.2 molto simile in ogni fascia d’anzianita.

100% -
20% -
S0% - ® Highly
T% engaged
lf::o;n : Moderately
:U"}’: | | 58.58% engaged
J0% - B Disengaged
20% -
0% -
0% - . :

Dalas Dacal0 Qltre

anni anni 11 anni

Figura 2.2.8: Engagement - Anzianita aziendale.

Da questa panoramica effettuata si evidenzia ctorgahizzazione nel suo complesso abbia
una grande influenza sul livello di engagementedgérsone. Infatti, gli elementi che lo
compongono si riferiscono all’azienda ed al ruole qquesta puo avere nell'intervenire sui
diversi aspetti. E quindi I'azienda, che ricopre mmlo principale ed essenziale nel poter
influire sul livello di engagement di una persona.

II campione analizzato con il livello medio di egganent di 72,65 delinea un’entita
moderately engagedhe pero risulta poco distante dal livello pitoali engagement. Tutto cio
puo essere ritenuto un risultato confortante, nmpdrtante non dimenticare che 3 persone su 5
sono moderately engagedquindi una grande percentuale di individui a coanca un
“qualcosa” a livello di corpo, mente e cuore petepdar la differenza in azienda, sui quali
bisogna intervenire con azioni in grado di sosteniérpassaggio verso I'essere altamente

engaged.

2.2.3. Quali sono i fattori ritenuti importanti e motivanti dai collaboratori

La domanda proposta é stata “Quando pensi ad wrdaehe importanza attribuisci a
ciascuno dei seguenti fattori?”. Le risposte a tu@®manda indicano cid che i lavoratori
considerano importante per lavorare in modo seeroduttivo, dando indicazione degli
aspetti del lavoro che piu creano motivazione.

Quello della motivazione e un tema gia estremamepgprofondito nella letteratura

organizzativa. E importante sottolineare pero, @hesto & un tema che non si esaurisce perché
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da tutti & riconosciuto come strategico per laigastdelle risorse umane e proprio per questo
continuamente approfondito e studiato: la motivagi@ un ingrediente fondamentale della
performance lavorativa. Si puo tentare una definigidi motivazione comen orientamento
verso qualcosde si parlera in questo caso di motivazione paitie comeuna spinta che
allontana da qualcosde si fara riferimento in questo caso alla motigag negativa o alla
demotivazione).

Il semplice “saper fare”, la semplice conosceneppar indispensabile, non é sufficiente per

garantire una performance positiva, che e il prioddélla motivazione e della capacita (Figura
2.2.9).

PERFORMANCE = f(motivazione X capacita)

Figura 2.2.9: La funzione della performance.

La performance, quindi, e il conseguente risultatdata dalla motivazione moltiplicata per
le capacita innate o acquisibili che si mettonatio nello svolgimento di un dato compito.

Un errore fondamentale nella gestione delle perssmrattutto nel contesto attuale, definito
dalla continua urgenza e dal continuo bisogno dagmatismo”, & considerare la motivazione
dei collaboratori come un “di piu”, un elemento e&sorio che si aggiunge ad altri elementi di
base sufficienti a garantire la prestazione. Quasteggiamento, che pud essere definito di
superficialita, genera esattamente quella motivezioegativa (o demotivazione) che rende
basso o nullo il prodotto della “funzione perforrneh La capacita professionale non basta a
produrre un risultato soddisfacente se non si ahihuna motivazione elevata.

Per leggere i dati emersi dalla ricerca e utile iam cenno ad alcune teorie motivazionali, la
teoria proposta da Maslow, gia precedentementatsae quella proposta da Herzberg.

La teoria di Maslow € stata in parte superata iantm analisi piu approfondite hanno
dimostrato che non necessariamente una persona, definizione dei propri bisogni, debba
passare attraverso tutti i livelli della scala gein&ca: € possibile che alcuni livelli vengano
saltati. Infatti gli individui possono percepirdisogni in modo diverso, per cui alcuni possono
decidere di soddisfare i bisogni di grado piu elesacrificando altri di ordine inferiore; inoltre,
in situazioni diverse e in contesti economici eturalli diversi, le scale dei bisogni degli
individui possono essere differenti o ancora, @igeesclude che un individuo possa essere

spinto da piu bisogni contemporaneamente, anchersdiversa intensita.
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Questa classificazione dei bisogni, quindi, si f@resl alcune critiche e la si puo ritenere in
parte incompleta; tuttavia bisogna riconoscerduizione di Maslow sulla presenza di una
gerarchia dei bisogni oggettiva e universale o sti@ e relativa che sia.

La teoria igienico-motivante di Herzberg sostiet® @sistano due ordini di fattori che
determinano l'insoddisfazione e la soddisfazionk laeoratore. | primi sono detti fattori
igienici: questi fattori sono non propriamente matiti, ma se non soddisfatti generano
malcontento ed insoddisfazione. Fanno parte ditquestegoria la supervisione da parte dei
superiori, le politiche e I'amministrazione delllaada, le condizioni di lavoro (orario, riposo
settimanale, stipendio), le relazioni con i sup#rio pari ed i collaboratori, lo status, la
sicurezza del lavoro e gli effetti sulla proprigavpersonale. La seconda categoria comprende i
fattori piu propriamente motivanti e sono quelliectreano una spinta motivazionale. Questi

elementi appagano piu dei bisogni superiori e porfa persona ad una maggiore produttivita.
Rientrano in questa categoria il riconoscimentordaponsabilita, la crescita professionale,
risultati ottenuti, il lavoro in sé, I'avanzamemiella carriera.

La motivazione al lavoro quindi pud essere pensat@e la spinta interiore che porta

I'individuo ad applicarsi con impegno nel lavorgexondo i risultati della ricerca la classifica

dei fattori che spinge le persone al lavoro e ¢aeate (Figura 2.2.10).

Sicurezza del posto di lavoro (posto fisso)
Una vita lavorativa e privaia bilanciata
Riconoscimento per il mio contributo
Stipendio

Stimeli intellettuali

Lavorare con dei colleghi stimati

Indipendenza (liberta di decidere come
eseguire il proprio lavoro)
Livello di responsabilitd

Contributo alla collettivita

O

Opportuniti di avanzamento
Altri benefit

SCALA 1-5: | = nessuna Importanze, 5= molts lmportanza
Figura 2.2.10: Principali elementi di motivaziong lswvoro.

La sicurezza del posto di lavororisulta essere il primo fattore ritenuto importante
persone, probabilmente anche in funzione dell'tsauazione economico-finanziaria che é
caratterizzata da insicurezza e instabilita, r@eocinnanzitutto sicurezza.

| vantaggi della sicurezza del posto di lavoro sewiaenti: sicurezza dello stipendio a fine
mese, sicurezza della tranquillita di non dovecaelavoro ogni mese, sicurezza della pensione
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a fine carriera. Piu profondamente, questa scetieca I'esigenza di garantirsi sia gli elementi
che tutelano l'integrita fisica, sia una dimensigseologica e sociale stabile e sicura.

Il secondo elemento emerso e relativo al desiddiriavere unavita lavorativa e privata
bilanciata, secondo il concetto di Work Life Balance, che coemgie I'insieme di quei fattori
che armonizzano la combinazione della vita laveaatton quella privata: la possibilita di
gestire un orario flessibile e di lavorare vicinaccasa sono due componenti del Work Life
Balance che concorrono a migliorare decisamentealdca motivazionale dei lavoratori.
Un’organizzazione che attui politiche di Work LiBalance tiene in dovuto conto le esigenze
familiari e personali dei propri dipendenti e vidaa il personale inserito nella propria
organizzazione con una politica aziendale che fawaiil persistere dei due impegni, lavorativi
e familiari, cercando di armonizzarli il piu possecondo logiche di flessibilita e fiducia.

Dall’analisi delle risposte emerge, quindi, che exim i primi due elementi indicati come
fattori importanti per il proprio lavoro sono relata quelli che Herzberg definisce i fattori
igienici, che sono ben lontani da essere motivdirger sé.

Il riconoscimento per il proprio contributo € il terzo elemento emerso come importante
per i lavoratori coinvolti. In questo caso, volendlerirci alla classificazione di Maslow e di
Herzberz, questo fattore puo essere legato a hisibgndine secondario o superiore in quanto
non legato a bisogni igienici, di sicurezza o sepirgenza. Si tratta di un bisogno di ordine piu
elevato che ha a che fare con la necessita psicaldgdividuale e sociale di ricevere
approvazione per il proprio lavoro e per il propmapegno. Si fa riferimento allampio tema
della valutazione delle prestazioni come azioneléomentale, se ben gestita, per la motivazione
e la crescita delle persone.

Spesso un segnale di riconoscimento da parte gel ganera molta piu soddisfazione di
tante altre azioni economiche o organizzative.

La valutazione risulta oggi essere cruciale perbéinessere delle persone e per il
riconoscimento e la valorizzazione dei talenti, assume significato solo se riconciliata con
una gestione delle persone reale e capace di nai@s0 un processo di sviluppo quotidiano.

Merita una considerazione la classificazione diébfastipendio al quarto posto.

Non e evidentemente il primo elemento motivanteliisscfa riferimento, ma in passato era
posizionato in fondo alla graduatoria, mostrandm&ononostante quello che ingenuamente si
possa pensare, lo stipendio non rappresenti il riiattore di motivazione al lavoro delle
persone. Motivazione che invece si compone, comkiaatm visto, di altri elementi.
Un’adeguata politica di compensation & fondamergalecessaria, tuttavia non € solo il fattore
economico che permette alle persone di andarevaldasereni e di tornare a casa la sera

soddisfatti. La retribuzione, in base alla teoiidddrzberg, € un fattore igienico e motiva non
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poco, ma per poco. Pagando il collaboratore mehadaeuto si corre il rischio di perderlo, e

pagandolo piu del dovuto non si ha comunque leezest di trattenerlo, se non intervengono
altri fattori motivanti (autonomia, responsabilitimbiente psicologico positivo, ecc.). E da
rilevare comunque in questa ricerca che il fatsingendio risulti classificato al quarto posto, in
una posizione cioé relativamente alta in classifi¢@ é spiegabile probabilmente in funzione
dell'attuale contesto economico-finanziario di aistita e difficolta che ha riportato il fattore

stipendio ad essere tra i primi posti nella classitlegli elementi considerati importanti per il
lavoratore.

E da sottolineare che non ci sono significativéedénze nelle risposte sia rispetto alle tre
fasce di eta considerate, sia in riferimento alegenQualunque sia I'eta degli intervistati e
qualunque sia il genere, al primo posto € stataaata la sicurezza del posto di lavoro come
elemento piu importante per la propria motivazioda. altro fattore ricorrente nelle risposte,
indipendentemente dall’eta, € risultato essereildnbiamento tra la vita privata e quella
professionale.

Lo stipendio & stato dichiarato tra i primi tretdatimportanti soltanto dagli uomini.

Questa classifica dei fattori importanti per il daatore puo essere molto utile a colui che
gestisce le persone per creare quelle condizidimchg il dipendente ritrovi nel proprio
contesto lavorativo e nella propria quotidianit®stu fattori, tenendo in considerazione che la
motivazione & un processo dinamico e l'ascoltoinante costante delle persone permette di
creare ambienti lavorativi stimolanti e motivanti.

E importante, quindi, conoscere non solo le motorzniziali dei propri collaboratori, ma

anche monitorare la loro evoluzione nel tempo.

2.2.4. Quali sono le paure e le preoccupazioni davoratori

Un altro modo di capire cosa motiva le personeréace di comprendere cosa genera in loro
preoccupazione, paura e frustrazione. Una voltioheati questi fattori basta agire in modo da
eliminarli o smussarne gli effetti.

Anche in questo caso possiamo fare riferimento rea ‘igerarchia delle paure”: cosi, la
paura fondamentale gierdere il posto di lavoroe analoga al bisogno di cibo e riparo. Ed e
proprio questa paura quella piu crea preoccupazmiie persone coinvolte nella ricerca, a
conferma dell'importanza percepita dai lavoratispetto alla sicurezza del proprio posto di
lavoro.

Avere un impiego rappresenta una condizione esaenger il mantenimento del benessere
fisico e psicologico delle persone. Ma perderavibko comporta, oltre al danno finanziario, la

privazione di un proprio status sociale che countsite generalmente al mantenimento di una
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buona salute mentale. Numerose ricerche, infatinb evidenziato che la perdita del posto di
lavoro provoca un peggioramento della propria cnde di salute e aumenta la probabilita di
ammalarsi.

Il benessere personale dipende quindi anche delleepione della sicurezza del proprio
posto di lavoro, sia per motivi pratici e fisiologiche per motivi di ordine psico-sociale legati
al riconoscimento del proprio contributo alla st&je alla possibilita di stabilire delle relazioni
0 ancora, alla possibilita di sentirsi realizzaitnpegnati.

La figura 2.2.11 indica la classifica dei fattotiecgenerano paura e che rendono incerto

'ambiente lavorativo.
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Paura di perdere il lavoro

Mancanza di opportunita di sviluppo e avanzamento professionale
Mancanza di chiarezza circa i risnltati, Ia strategia e la visione aziend ali
Eccesso di cambiamenti ¢ incertezza nell’ambiente lavorativo
Incompetenza efo atteggiamento negative dei colleghi

Paura di non essere all’altezza delle aspettative

Mancanzs delle risorse necessarie per eseguire il lavoro che ci si attende da me

Discrepanza tra valori e codici di comportamento aziendali e quelli personali

Scarsa comprensione di cio che ci si attende da me nel mio lavoro

Paura di sfigurare di fronte ai colleghi (se gualcosa non andasse come previsto)
Mancanza degli skill/capacita di eseguire il lavoro che ci si attende da me
Eccessiva interferenza nel mio lavoro da parte del mio manager efo colleghi
Pressioni a lavorare pii a lungo (pin ore) di quelle che vorrei

Paura di venir messi in imbarazzo o intimiditi dai colleghi

SCALA 1-5:1 = pon & una mla precccupazions 5 =ml precceaps ¢ ceusn grande anska

Figura 2.2.11: Fattori che generano preoccupazahkvoro.
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Il secondo elemento che contribuisce a renderetmdecontesto lavorativo € lamancanza
di opportunita di sviluppo personale Il rischio di non poter crescere sia professiomlte, e
quindi in termini di competenze, ruolo e capaditée economicamente & considerato un fattore
che genera paura e frustrazione.

La crescita professionale rappresenta per il ldeogdl riconoscimento da parte del proprio
capo e da parte dell’azienda delle proprie capaeiguesto riconoscimento ha ovviamente
un’eco sociale e psicologica.

Le aspettative dei manager sui propri collaborat@mnno un effetto molto importante.
Queste aspettative sono consciamente 0 inconsciansemunicate ai collaboratori. Si tratta
del famoso “Effetto Pigmalione”: il modo in cui ianager trattano i propri collaboratori é
sensibilmente influenzato da cio che si aspettaméorb. E le prestazioni dei lavoratori sono
influenzate, anche, dalla sottile percezione dintuassi si sentano apprezzati e da quanto il
loro lavoro venga apprezzato.

Quando i responsabili hanno aspettative positiviee spersone queste sono spinte a
migliorare il proprio concetto di sé e, quindi, Utastima. E I'opinione dell'individuo sulle
proprie abilita e la propria percezione circa lagpia autoefficacia determineranno in gran parte
la performance stessa. Se un dipendente pensateli @eere successo probabilmente avra
successo. Di conseguenza, qualunque azione che disetto superiore possa assumere e che
aumenti il sentimento di autostima del collaborat@vra un effetto benefico sulle prestazioni
del dipendente.

La promozione della crescita professionale dei propllaboratori € forse la maggiore
responsabilitd di ogni manager. Persone valide someiali per il successo nell’odierno
contesto concorrenziale.

Gli attuali contesti economici impongono organiZaaz piu snelle all’interno delle quali
meno persone lavorino in modo piu efficiente e rgiw® e con un piu alto livello di impegno e
motivazione.

Il terzo timore dei lavoratori € laancanza di chiarezza circa i risultati, la strate@ e la
visione aziendale Per il lavoratore, € importante che siano chedrevidenti alcuni aspetti: chi
e l'azienda, la sua storia, dove vuole andare, gaske comunicare attraverso le sue persone e
soprattutto cosa si aspetta da loro. E impossiilgedere ai propri dipendenti di dimostrare
tenacia nello sviluppo delle attivita aziendali zeiche loro sappiano lo scopo di tutto il lavoro.
Piu nel dettaglio, le persone hanno necessita emgano chiariti i contenuti del ruolo: un
aspetto che molto spesso viene sottovalutato diz pll management € quello di definire
chiaramente quali sono le attivita che un dipergeotra svolgere, le sue responsabilita, quali

sono le attivita che potra sviluppare in piena aomia e quali decisioni invece non potra
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prendere autonomamente. Si tratta cioe di chidr@ntesto operativo entro cui il collaboratore
puo svolgere il proprio lavoro e applicare le pre@bilita.

In conclusione, conoscere cio che preoccupa i &edrpermette di cercare le modalita di
eliminazione, se possibile, di queste condizioni.secondo luogo, cid che crea timore nei
dipendenti puo essere anche indicativo della lot@asione complessiva: indicare cio che
determina incertezza, indica implicitamente cio shapprezza del proprio lavoro. Ad esempio,
se i dipendenti esprimono la loro preoccupazioreadl proprio sviluppo personale, &€ probabile
che non si preoccupino della sicurezza del lavor eid che & nei gradini piu bassi della
gerarchia delle paure. Allo stesso modo, per gipgindienti che esprimono preoccupazione per
la sicurezza del lavoro, € improbabile che i griaghit alti nella gerarchia siano presi in
considerazione. Quindi, eventuali azioni volte lehieare paure relative a livelli superiori della

scala gerarchica possono non essere particolarmglntdla motivazione delle persone.

2.2.5. Quali sono i punti di forza dichiarati dai ollaboratori
Le prime competenze (Figura 2.2.12) che i collatmorai riconoscono sono:
1) la capacita di collaborare con i colleghi del praprdipartimento/gruppo di lavoro,
2) esequire gli ordini accuratamente e diligentemente,
3) completare i compiti in tempo o in anticipo sui fgm

Queste competenze, legate alla capacita di lavanaeam, di essere precisi e diligenti e di
essere “veloci” nell'esecuzione dei lavori, sononpetenze oggi generalmente molto richieste
dal mondo organizzativo. C'e da ipotizzare quinké cietro queste risposte ci sia anche un
aspetto legato alla desiderabilta sociale, osgjatdealla naturale propensione, da parte dei
rispondenti ad una ricerca, a fornire risposte rimagiente “in linea” con cid che si reputa
corretto fare o dichiarare. Questa tendenza & argiarevidente in un contesto lavorativo dove
la valutazione positiva o negativa da parte deipprguperiori determina la possibilita di
crescita e sviluppo che, come indicato nel paragmeEcedente, risulta essere un’esigenza

importante.
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Collaborare con i colleghi del mio ‘ 4"
dipartimento/gruppo di lavoro §

Eseguire gli ordini accuratamente e
diligentemente 4,13

Completare i miei compiti in tempo o
in anticipo sui tempi 4,11

Collaborare con i colleghi al di fuori ;
del dipartimento/gruppo di lavore 3192

Sviluppare soluzioni nuove e creative
per risolvere un problema 3189

Lavorare contemporaneamente a 5
diversi progetti (Multi-tzsking) J.ﬁS
Prendere I’iniziativa di perseguire
opportunita al di fuori della 330
mia area di lavoro
Gestire (tenere a hada) z Hﬁ
i miei superiori i

SCALA 1-5: 1| =npn 2on mie punty di foem, 8 =1 mly magglere punto di forzs
Figura 2.2.12: | punti di forza dei collaboratquefcezione personale).

Ad ogni modo l'autovalutazione ha per fine primarib miglioramento e quindi
l'individuazione delle aree di forza e di conseqeemuelle di debolezza. Proprio per il suo
carattere soggettivo I'autovalutazione si proponeviienziare, preservare e sostenere le aree di
forza dei collaboratori, senza essere una “misaraia “stima” quantitativa delle reali capacita
degli stessi (fine che invece € proprio delle \aidni esterne).

Un'ultima considerazione: uno dei metodi per geslér motivazione € minimizzare i punti
deboli e massimizzare i punti di forza dei collaori. Infatti, 'eccessiva attenzione alle aree
piu deboli della propria professionalita puo, reshpo, produrre frustrazione o poca fiducia in
seé. Spesso prestando attenzione e valorizzande pelisone le competenze caratteriali e
professionali positive, i collaboratori danno il glie di loro stessi, producendo performance di

piu alto livello.

2.2.6 Le competenze dei capi gerarchici

E stato chiesto alle persone di indicare le cormzetattribuibili ai propri superiori.

Anche le risposte a questa domanda sono considarada ritenersi per loro natura
soggettive e non definiscono la realta delle cosa, risultano comunque fondamentali per
I'analisi intraorganizzativa in quanto definiscoadalichiarano le percezioni che i collaboratori
hanno dei propri capi. In linea generale la classifiegli atteggiamenti propri dei responsabili

delle persone coinvolte nella ricerca e riportaarfigura 2.2.13.
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E sempre disponibile ad ascoltarmi/parlarmi quando ho bisogno di un suggerimento

E in grado di offrirmi supporto nello svolgimento del mio lavoro gquando ne ho necessita

Si impegna a fondo per far combaciare i compiti lavorativi con le competenze dei lavoratori

E rapido/a ad inoltrare le informazioni aziendali al dipartimento/gruppe di lavoro

Comprende i miei punti di forza e di debolezza

Incoraggia la delega delle decisioni ai livelli pin bassi (o direttamente sul campo) laddove possibile
Cerca costantemente modi per aintarmi ad essere pin efficace nel mio lavoro

Organizza i progetti in modo tale da renderli stimolanti e impegnativi

E rapido/a nel punire gli errori

Si interessa/intromette eccessivamente dei
dettagli del mio lavoro

Preferisce tenere le informazioni importanti per se stesso
Non mi fornisce indicazioni su come eseguo il mio lavoro

Cambia spesso idea circa le priorita

Non ha articolato una chiara visione
(per il fuiurao)

E troppo occupato/a da alire responsabilita per potermi siutare
SCALA 1-8: | = eampletn dissceordn, 5= completn sceordo

Figura 2.2.13: Principali comportamentali dei oggiarchici.
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Sono stati incrociati i dati delle risposte a qaektmanda con i relativi livelli di engagement
dichiarati in modo da far emergere i comportameleii capi di quei collaboratori altamente
engaged.

Cio che emerge é che tali comportamenti sono:

« “E sempre disponibile ad ascoltarmi/parlarmi quantio bisogno di un

suggerimento”.

« “E in grado di offrirmi supporto nello svolgimenttel mio lavoro quando ne ho

necessita”.

+ “Lavora sodo/si impegna a fondo per far combaciacempiti lavorativi con gli

interessi e le competenze dei collaboratori”.

Per rispondere alla societa dell'ipercomunicaziaoeorre recuperare alcune capacita,
atteggiamenti basici del manager. Innanzi tuttcdpacita di ascoltare I'ascolto € molto
importante nella misura in cui I'ascolto e realenesso da una vera volonta di avvicinarsi
all'altro, con atteggiamento di rispetto e inteeegger quello che laltro pud dire e per i
contributi che puo portare all'organizzazione.

L'ascolto & una ricerca dell'altro con attenziomgavalle sue esigenze, senza mettere in atto
atteggiamenti di pregiudizio o secondi fini. In gte caso l'ascolto ha un’alta valenza
psicologica e sociale: essere ascoltati signifiesere riconosciuti come persona nella propria
interezza e nella propria complessita oltre cheectaworatore.

La seconda capacita che le persone altamente ehgagaoscono ai propri capi esaper
dare supporto. Se il collaboratore vede nel proprio capo unasqea in grado di offrire un
contributo vero alla propria prestazione, si sesugportato, protetto e stimolato alla crescita e
allo svolgimento del proprio lavoro.

Uno dei ruoli dei leader & proprio questo: far cees i collaboratori, riconoscerne e
premiare i risultati, assegnare loro compiti cheitinolino e ne accrescano le capacita.

Da qui deriva direttamente anche il terzo elemate caratterizza, secondo la classifica
emersa, il capo della persona altamente engagestolto e la competenza fanno si che sia
possibile da parte del manager uno sforzofpeicombaciare le attivita lavorative con gli
interessi dei collaboratori valorizzando i talenti e i punti di forza dellerpone.

Se un lavoratore percepisce che vengono apprezzaiorizzate le proprie competenze
distintive, sara sicuramente un lavoratore piurseeeproduttivo.

Questo tema rimanda a quello piu ampio della valatee. Un buon manager deve essere in

grado, attraverso la presenza, I'ascolto e la ctenga, di valutare.
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Saper valutare prestazioni, potenziale e compete®esenta un passaggio importante per
conoscere, differenziare e valorizzare le caratiehie operative e le attitudini personali dei
collaboratori. Una maggiore conoscenza consentehia seolge ruoli direzionali o di
coordinamento di delegare compiti, mansioni, obvietioerenti alle esigenze organizzative e
alla performance dei propri collaboratori, sosteloere la motivazione.

Un dato interessante emerge dal calcold\#gIManagement Promoter ScorédNMPS).

Il Net Promoter Score (NPS) € un metodo utilizzaéb marketing per misurare il livello di
soddisfazione dei propri clienti e misura il cogtld “tasso di passaparola”. Si calcola ponendo
ai clienti la seguente domanda: “Raccomanderegstquprodotto/azienda/servizio/ecc. ad un
tuo amico, collega o parente?”. La risposta pitemonpositiva a questa domanda rappresenta il
valore percepito del prodotto/servizio in questione

I metodo €& stato applicato alla relazione capdabolratore, chiedendo alle persone
coinvolte nella ricerca: “Quanto €& probabile che taccomandi il tuo diretto
supervisore/manager a dei colleghi o a degli arhisi?una scala di valutazione da 1 a 10, dove
1 indica una bassa probabilita, mentre 10 indicaltanprobabilita.

A guesto punto e stato possibile calcolare la peoede dei collaboratori “promoter” (quelli
che hanno espresso un voto tra 9 e 10) e la peaierdei “detrattori”, che hanno dato un voto
minore o uguale a 6. In mezzo sono compresi giffer@nti o neutrali (voto 7 o 8).

Il risultato italiano dimostra come i “promoter’asio il 28% e i “detractor” in percentuale
decisamente maggiore (47%).

La differenza tra promotori e detrattori indicdNiét Management Promoter Score, valore da
considerare come indicatore del livello di soddigfae dei collaboratori rispetto ai propri capi.

I NMPS italiano risulta essere -19,6%, un dato datwnferma i risultati emersi in
precedenza: i collaboratori sono poco propensireigbare i propri capi probabilmente per
diversi motivi che possono essere ricondotti al noanoscergli un ruolo decisivo sul proprio
percorso professionale e sul proprio livello di aggment.

I NMPS della ricerca inglese risulta essere di%1%lato che non sembra in linea con il
livello medio di engagement delle persone coinvelta stretta correlazione che c’é tra il livello
di engagement e la possibilita di raccomandareadpiio capo ad un amico. Questo dato puo
essere spiegato dal fatto che sono stati consida@noter (sia nella ricerca inglese che in
quella italiana) soltanto le persone che hannmsigpvalori 9 o 10 alla domanda.

La considerazione soltanto di questi item coskestrende piu “dura” la valutazione, ma da
un’idea chiara e netta della soddisfazione deabaltatori rispetto ai propri capi.

Tanto ancora puo essere fatto per costruire ibrede competenze del capo.
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Il Net Management Promoter Score & infatti un fee#tper isingoli manager, un
indicatore di quanto & buono il lavoro che starawehdo. Un punteggio -19,6%, cosi come un
punteggio di -15% indica che tanto c’é ancora de, fdato che tanti collaboratori non ritengono
soddisfacente il comportamento del proprio capo.

2.3. Confronto con la ricerca inglese

Confrontando i risultati italiani con quelli emedsilla ricerca inglese della London Business
School, si possono notare delle differenze.

Sia il campione italiano che il campione ingleseevidenziato un livello d’engagement
medio: 72,65 su 100 per l'ltalia e 72,75 su 100’peghilterra.

La figura 2.3.1 mette a confronto i risultati emetal campione inglese e quello italiano
relativamente all'influenza che gli otto elementsttutivi del’engagement hanno sul relativo
livello. Per il campione inglese la consapevoledzeio che I'azienda si aspetta dalle persone é
I'elemento che maggiormente influenza il livelloaigagement. A seguire la disponibilita delle
persone a “farsi in quattro” per la propria aziemgaulta essere il secondo elemento piu
importante. Questo risultato € molto simile a die@ accade nel campione italiano, infatti anche
per I'ltalia questi sono i due fattori principaklia costituzione del livello di engagement, anche
se con valori medi pil alti. E interessante notanme la ricerca dell’eccellenza nel lavoro da
parte dei colleghi per gli inglesi sia molto piupartante rispetto agli italiani, e abbia quindi

un’influenza maggiore sul livello di engagement.

arzienda si aspetta da me sul lavoro |

Sono sempre pronto a “farmi in
quattro” per questa azienda

I miei colleghi sono determinati ad
eccellere nel proprio lavoro

Nell’ultimo anno in azienda, ho avuto W} 3,70
I'opportunita di imparare e crescere 3.41
Sul lavoro le mie opinioni vengono S SFSFSESrers 3,70

considerate W 3.39

La “missione” aziendale mi fa ap- Sy ey
prezzare I’importanza del mio lavoro

Al lavoro ho Iopportunita di dimo- ___
strare ogni giorno cid di cui sono

capace
Ritengo che il mio talento venga cpepememers =2 5 9()
pienamente utilizzato da questa W 3.15
azienda '
SCALA 1-5: 1 = completo disaccordo, 5 = completo accordo

Figura 2.3.1: Elementi costitutivi del’engagemdnghilterra - Italia.
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In relazione alle variabili “genere”, “etd anagcafie “anzianita aziendale” non riguardano
differenze significative nelle ricerche e tra leeriche.

| fattori importanti per i dipendenti inglesi (Figu2.3.2) non hanno a che fare con la
sicurezza del lavoro o con un bilanciamento traitia lavorativa e quella privata, ma sono in
ordine:

1) la possibilita di fare un lavoro stimolante a lileeintellettuale,
2) lavorare con colleghi stimati,

3) avere la possibilita di un avanzamento professienal

Stimoli intellettuali
Laverare con dei colleghi stimati g

Opportunita di avanzamento

Riconoscimento per il
mio contributo

™ ™ ™ ™ ™ ol ™ T A

Livello di responsabilita

Stivendi 3.40
ipendio 435

Indipendenza (liberta di decidere srpmper=rermr=—r=r=—r— 3 4
= . A 1 S w0 O RO SO SO SO KON TR RO
come eseguire il proprio lavoro) s
Una vita lavorativa e 3.30
privata bilanciats IS R 15

¥

Flgura 2.3.2: | fattori motlvanu per le personegtilterra - Italia.

Non ci sono state differenze rispetto al gener&d,| 'unica area in cui € rilevabile una
differenza e quella relativa all’anzianita aziemddé persone assunte da meno tempo (un anno
0 mMeno) sono risultate piu attente alla possibititaavanzamento e crescita professionale,
rispetto alle persone aziendalmente piu giovaniltdiia € stata data piu rilevanza al fattore
“bilanciamento tra vita privata e vita professiaialispetto all’'Inghilterra dove e addirittura in
ultima posizione, probabilmente in funzione detdathe rappresenta gia una condizione reale
per le persone coinvolte nel sondaggio.

Rispetto alle paure dichiarate cio che emerge & digendenti inglesi fanno riferimento a
preoccupazioni di ordine superiore (mancanza diodppita d’avanzamento o paura di non
riuscire a soddisfare le aspettative), comunicaimialicitamente che le preoccupazioni piu

basilari come la sicurezza del lavoro emerse ingaténdagine italiana, sono probabilmente
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gia soddisfatte (Figura 2.3.3). Solo i giovani ggilrisultano essere intimoriti dalla possibilita
di perdere il lavoro.

WY B 3 s H -7 B L 0 T 0 0 O S T N Y
Mancanza di opportunita di svilup 3.30
po e avanzamento professionale prassTaey 13,11

Paura di non essere all’altezza delle
aspettative

[ o e o o e e o e Y 3 30

Mancanza di chiarezza circa i
risultati, la strategia e la visione Z&
aziendali

Incompetenza e/o atteggiamento §
negativo dei colleghi

Mancanza delle risorse necessarie
: 5 L W N N W N TN N NN N Y z 8(}
per eseguire il lavoro che ci si at- ZEiEiEdririr ity <,
tende da me

Discrepanza tra valori e codici di
comportamento aziendali e quelli
personali

Eccesso di cambiamenti e incertez-
za nell’ambiente lavorativo

AL LN N NN
AT Tl 2,60

Paura di sfigurare di fronte ai
colleghi (se qualcosa non andasse
come previsto)

P o o N W
brghvlr vl vl vlrdrdor v,

SCALA 1-5: 1 = non & una mia preoccupazione, 5 = mi preoccupa e causa grande ansia

Figura 2.3.3: | fattori che creano preoccupazidnghilterra - Italia.

Dalla ricerca inglese € emerso che tra i puntodid dei collaboratori (sempre secondo una
percezione personale) il primo dichiarato é: esgemgrado di lavorare in collaborazione con
altri colleghi al di fuori del proprio gruppo diMaro (Figura 2.3.4).

BEST AT...

Collaborare con i colleghi al di fuori
del mio dipartimento/gruppo di
lavoro

il a0 L L ) L P L P L)
A IR R RO RO RO RO RO SO IR

4,30)

Prendere I'iniziativa di perseguire
opportunita al di fuori della

mia area di lavoro

Svlluppare soluzioni nuove e creative \rakr =N ‘t.?“i’

per risolvere un problema
WORST AT...

Completare i miei compiti in tempo o
in anticipo sui tempi

Eseguire gli ordini accuratamente e E

diligentemente
Gestire gtel?e.re a ba.da? E Tt gte 3,40
i miei superiori | 2,86

SCALA 1-5: | = non & un mio punto di forza, 5 = il mio maggiore punto di forza

Figura 2.3.4: | punti di forza dei collaboratorefpezione personale): Inghilterra - Italia.

33



Liuc Paper n.50, luglio 2012

Nello scenario mondiale attuale non é piu suffitderhe i collaboratori si limitino a svolgere
in modo preciso e puntuale le mansioni assegnateparapoter essere considerate risorse di
valore agli occhi dei clienti interni ed esternl’adienda, & fondamentale che operino in
funzione dell’obiettivo del loro lavoro e secondo modello di team working chiaro e
condiviso.

Rispetto alle competenze dei manager dichiaratecdiéboratori si pud notare come |l
primo elemento emerso sia la capacita del managkrmre sostegno e supporto in caso di
necessita, in linea con i risultati del campiomadiano. (Figura 2.3.5).

Un altro elemento comune dei capi presi in consiziene € che non puniscono un eventuale
fallimento, ma affiancano le persone spingendolmiglioramento e sono in grado di delegare

compiti e attivita comunicando e articolando urgionie complessiva chiara e definita.

GOOD THINGS...

E sempre disponibile ad ascoltarmi/ sypraspaxraspaspas aE 3 5()
parlarmi quando ho bisogno di UHW’ 4.16
suggerimento ?

E in grado di offrirmi supporto nello spapawrararayrara
svolgimento del mio lavoro quando ghsasssd=airalordry
ne ho necessita

Incoraggia la delega delle decisioni pprpwepapraprapraaps
ai livelli pin bassi (o direttamente sul“g} -

campo) laddove possibile

3,50
4,00

BAD THINGS...

E troppo occupato/a da altre re-
sponsabilitd per potermi aiutare

Non mi fornisce indicazioni su come
eseguo il mio lavoro

Non ha articolato una chiara visione

SCALA 1-5: 1 = completo disaccordo, 5 = completo sccordo
Figura 2.3.5: | comportamenti dei capi: Inghilterdgalia.

Esistono dei predittori di engagement?

~

Il livello di engagement percepito e vissuto dallatmratori € molto importante: per le
persone prima di tutto, perché nel lavoro investona parte importante del proprio tempo di
vita e per l'azienda che dipende direttamente gatformance dei lavoratori che, come é stato
detto in precedenza dipende non soltanto dallacii@pana dalla combinazione di capacita e

investimento personale di energia. Non si puo,tiinfaottovalutare I'impatto di una forza
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lavoro motivata sulle performance di un’azienddavoratori veramente motivati fanno la
differenza rispetto a quelli coinvolti in misura rgenale o a quelli disillusi e demotivati
Puo essere utile, quindi, cercare di identificaf&ttori che hanno una correlazione statistica

con il coinvolgimento dei dipendenti.
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Figura 2.3.6: Correlazione livello di engagemetla possibilita di consigliare il proprio capo
(Inghilterra).

L'analisi statistica a livello inglese evidenziaechcollaboratori che hanno un alto livello di
engagement sono anche coloro che sono pronti amacwlare ad un amico il proprio capo.

La dispersione nella figura 2.3.6 mostra questpaep con una correlazione di 0,7.

Questa e una correlazione molto forte, e sottolimepaunto importante, vale a dire che tra
manager di alta qualita e livello di engagementuriesignificativo legame.

A livello italiano, la correlazione risulta essemwece bassa, 0,34: non emerge, cioe, una
grande fiducia dei collaboratori nei confronti dednagement in generale.

Scorporando i dati emerge poi un aspetto che meotsiderazione. Nelle grandi aziende
coinvolte nella ricerca, il livello di correlaziortea livello di engagement e la possibilita di
raccomandare il proprio capo si aggira intorno &Jd8 (livello che in termini statistici e
definibile come una correlazione moderata), memsede piccole aziende il livello di
correlazione é nettamente piu basso (0,07).

Di fronte a questi dati un’ipotesi che potrebbeegpre questa tendenza fa riferimento al
contesto economico-produttivo italiano: I'ltaliacgiratterizza per essere costituita da un tessuto
aziendale di organizzazioni medio - piccole, davéidura del capo diretto € messa in ombra da

quella del capo azienda che, date le piccole dimmenslell’organizzazione, vive la realta

35



Liuc Paper n.50, luglio 2012

aziendale a 360 gradi ed € in pratica colui chegeeogni tipo di decisione, togliendo, di fatto,
potere al capo intermedio. Il capo azienda respaiito di riferimento del collaboratore anche
se quest'ultimo dipende gerarchicamente da un naandiglivello intermedio. Detto cio, le
persone con un alto livello di engagement, al @idrdi quanto si possa ingenuamente pensare,
non associano il proprio benessere al capo dirett,probabilmente alla figura del capo
azienda, facendo emergere una correlazione qubaitrauil proprio livello di engagement e la
possibilita di consigliare il proprio superioreetio.

Questa conclusione € in contrasto con quanto narerdk ipotizzato che la relazione con |l
capo diretto sia il fattore determinante nel colgiraento della forza lavoro.

A questo proposito un altro dato controintuitivo esao dalla ricerca italiana € che la
probabilita di raccomandare il proprio capo oltnecé essere strettamente correlata con un alto
livello di engagement, non e strettamente legatactee con un’immagine positiva del proprio
capo. Ingenuamente si potrebbe pensare che piuleotampetenze positive riconosciute al
proprio manager piu si € portati a consigliarlcatd.

La correlazione emersa non & bassa (0,52), ma nwméneno all'interno del range che
statisticamente fa si che la correlazione possere@skefinita forte. Anche in questo caso merita
una riflessione la distinzione dei risultati traqole e medie aziende.

Nella grande azienda la correlazione risulta esgier@lta, mentre quasi nulla nelle piccole
organizzazioni.

Questo, ancora una volta, puo essere spiegatoridgdleruolo del capo nella piccola e nella
grande organizzazione. Nelle piccole aziende ilbcapermedio € coperto dalla presenza del
capo azienda, mentre nelle grandi organizzaziofiglaa del manager & presente in modo piu
strutturato. Il capo gerarchico ha un ruolo prectgdle competenze riconosciute e un relativo
potere decisionale sul proprio collaboratore immiar di sviluppo di carriera e definizione del
lavoro. Resta il fatto che anche in questo cas@daelazione tra i due fattori presi in
considerazione non € cosi alta come ci si potrefspettare: cid che motiva o demotiva |l
dipendente, non é tanto il comportamento del cagarghico, ma la percezione dell'intera

struttura organizzativa che definisce nel compléssantesto lavorativo dei singoli.

2.4. | risultati relativi ai quadri e ai dirigenti

Come descritto in precedenza, la ricerca ha amabzprincipalmente la popolazione
aziendale di impiegati e operai per poter fareitfoonto con la ricerca inglese, ma in ltalia la
ricerca si e estesa anche alla rilevazione dell@ap di quadri e dirigenti.

Questa sezione ha coinvolto 302 persone apparteakbmtstesse aziende del campione

precedente; di questi 89% quadri e 11% dirigenti woa decisa maggioranza di uomini (63%)
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rispetto alle donne (37%). L’eta anagrafica deitgmapanti si distribuisce similmente tra la
fascia di eta “30-45 anni” e la fascia degli “o¥&” (Figura 2.4.1).

IL CAMPIONE
INQUADRAMENTO GENERE ETA ANAGRAFICA
Dirigenti 11% Uomini 63% Da20a?29anni 1%
Quadri 89% Donne 37% Da 30 a 45 anni 52%
Oltre i 46 anni 47%

Figura 2.4.1: Il campione.

Il 64% dei partecipanti lavora nella propria azierdh “oltre 11 anni”, il 23% “da 6 a 10

anni” e il restante 13% “da meno di 5 anni” (Fig@rd.?2).

12,58%

B DaOabanni

23,18% m pa 6 a 10 anni

64,24% .
Oltre 11 anni

Figura 2.4.2: L'anzianita aziendale dei rispondenti

II campione analizzato ha evidenziato un livellerdjagement medio di 73,03 punti,
leggermente piu alto, ma non in modo rilevantegat al punteggio del campione operai-
impiegati (72,65), con il 37,75% di persoh@ghly engaged58,61%moderately engaged
solamente un 3,64% di persotisengagegin linea con i risultati emersi per il primo caiope

analizzato (Figura 2.4.3).
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100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

37,75%

Disengaged Moderately Highly
engaged engaged

Figura 2.4.3: Distribuzione campione nei livelliefigagement.

Anche a livello di quadri e dirigenti emerge unasiaurante bassa percentuale di persone

disengaged mentre una buona percentuale del campione (37%n é&onsiderarshighly

engaged

Resta comunque una sostanziosa percentuale dbaxatari (piu della meta) che si colloca

nella fascia centrale del’engagement e che rapptasquelle persone in una posizione da

considerarsi delicata in quanto non completameniteolte dal proprio lavoro.

Esaminando il livello di engagement in relazioneualo ricoperto: emerge che non c’é una

sostanziale differenza tra il livello di engagemeei quadri (72,94) e quello dei dirigenti

(73,79). La figura 2.4.4 mette in luce come laribsizione nei tre cluster individuati per il

livello di engagement sia molto similare tra i quadi dirigenti.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

W Highly
engaged

Moderately
engaged

R58% | o Disengaged

Quadri Dirigenti
Figura 2.4.4: Engagement — Inquadramento.
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Dall’'analisi del livello di engagement in relazioakgenere, &€ emerso che mediamente sono
pit engaged gli uomini con un valore di 74,05 rigpalle donne che hanno un livello medio di
71,33. La figura 2.4.5 evidenzia che tra gli uomitie una percentuale piu alta di
guadri/dirigenti engaged, anche se é tra le doheestrileva una massa importante di persone
mediamente engaged.

100% -

90% -

80% -

0% - B Highly
60% - engaged
50% - Moderately
40% 67,26% engaged
30% - 33,44% ® Disengaged
20% -

10% -

0% TR 000 eedekiltess

Donne Uomini
Figura 2.4.5: Engagement - Genere.

Al contrario di quanto avviene per il campione mpiegati/operai il livello di engagement
medio aumenta con l'aumentare dell’anzianita azaéndprobabilmente in funzione delle
maggiori responsabilita legate alla crescita psiemle. La Figura 2.4.6 mostra come ci sia
una percentuale maggiore di persbighly engageadhe sono in azienda da piu di 11 anni.

100% -

0% A

80% -

70% - B Highly
60% - engaged
S0% A Moderately
0% 58,57 % 2.22%/| engaged
0% ® Disengaged
20%

10% -

0% - - : ;

DalOa$s Da6all Oltre
anni anni 11 anni

Figura 2.4.6: Engagement - Anzianita aziendale.

La Figura 2.4.7 mostra in che misura i diversidattefiniscono il livello di engagement: i

valori assunti dagli otto elementi si collocanaimA di 1 punti.
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Anche in questo caso quindi, come per il campidnmpliegati e operai, potremmo dire che
tutti gli otto elementi sono da ritenersi imporiapér agire sul livello di engagement delle
persone. Molto simile ai risultati della precedeatalisi risulta essere anche la classifica degli
elementi che vanno a determinare I'engagement:idpodibilita delle persone a dare un
contributo maggiore di quello richiesto per il bdanzionamento dell’azienda é il primo fattore
che definisce 'engagement, seguito dal conosce@rgrendere cid che I'azienda vuole dalle
singole persone. Avere 'opportunita di dimostrei@ di cui si & capaci é il terzo fattore che

rafforza il coinvolgimento del quadro e del dirigen

Sono sempre pronto a “farmi in quat-
tro” per questa azienda

Sono consapevole di cio che “gquesta™
azienda si aspetta da me sul lavoro

Al Iavoro he I’opportunita di dimostra-
re ogni giorno cio di cui sono capace
Sul lavoro le mie opinioni vengono
considerate

La “missione” aziendale mi fa apprez-
zare I’'importanza del mio lavaro
Nell’ultimo anno in azienda, he avuto
Popportunita di imparare e crescere

I miei colleghi sono determinati ad
eccellere nel proprio lavoro

Ritengo che il mio talento viene piena-
mente utilizzato da quesia azienda

SCALA I-5: 1 = complete dizaccorde, 5 = completo accorde
Figura 2.4.7: gli elementi costitutivi del’Engagent.

Un’importante differenza tra i risultati relativigih impiegati e operai e quelli relativi ai
guadri e dirigenti (Figura 2.4.8) € che i primi hardichiarato come primi due fattori che vanno
a determinare 'engagement i due elementi che téegzba definito “igienici”: la sicurezza del
posto di lavoro e il desiderio di avere una vitaolativa e privata bilanciata. Invece, il
campione dei quadri/dirigenti, ha indicato comenpffiattori motivanti: gli stimoli intellettuali,

il riconoscimento per il proprio contributo e unidavavorativa privata e lavorativa bilanciata,

lasciando al penultimo posto in classifica la steza del posto di lavoro.
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OPERAI DIRIGENTI
e IMPIEGATI e QUADRI

Sicurezza del posto di lavo- | Stimoli intellettuali
ro (posto fisso)

Una vita lavorativa e priva- | Riconoscimento per il mio
ta bilanciata contributo

Riconoscimento per il mio | Una vita lavorativa e priva-
contributo ta bilanciata

Figura 2.4.8: | tre fattori motivanti: operai/impgeti — quadri/dirigenti.

Nella figura 2.4.9 sono indicate le differenze airc primi tre fattori che determinano

incertezza e paura nei due campioni analizzati.

OPERAI DIRIGENTI
e IMPIEGATI e QUADRI

Paura di perdere il lavoro Mancanza di chiarezza
circa i risultati, la strategia e
la visione aziendali

Mancanza di opportunita di | Mancanza di opportunita di
sviluppo ed avanzamento sviluppo e avanzamento
professionale professionale

Mancanza di chiarezza Paura di perdere il lavoro
circa i risultati, la strategia
e la visione aziendale

Figura 2.4.9: Paure e preoccupazioni dei lavorabprérai/impiegati — quadri/dirigenti.

La prima competenza riconosciuta come proprio pdnforza, da tutto il campione preso in
considerazione, € la capacita di collaborare coalleghi del proprio dipartimento/gruppo di
lavoro. La Figura 2.4.10 mostra quali sono, secdageercezione personale, i punti di forza che
i quadri e i dirigenti si riconoscono.

Rispetto alle valutazioni delle competenze che wengriconosciute dai due campioni ai
propri capi diretti, le due classifiche risultanssere simili per il primo fattore dichiarato: la
disponibilita all'ascolto in caso di bisogno.

Le differenze emergono poi all'interno della clfisai. Da notare nella figura 2.4.11, la terza

competenza riconosciuta dai quadri/dirigenti aipprsuperiori, che fa riferimento alla capacita
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del proprio capo (che spesso coincide con il cagenda) di incoraggiare la delega laddove

possibile.

Collaborare con i colleghi del mio
dipartimento/gruppo di lavoro
Lavorare contemporaneamente a
diversi progetti (Multi-tasking)
Sviluppare soluzioni nuove e creative
per risolvere un problema
Collaborare con i colleghi al di fuori
del dipartimento/gruppo di lavoro

Completare i miei compiti in tempo o
in anticipo sui tempi

Eseguire gli ordini accuratamente e

diligentemente

Prendere ’iniziativa di perseguire
opportunita al di fuori della 3,50

mia area di lavoro

Gestire (tenere a bada) 3,09

SCALA 1-5: I = non & un mio punto di forza, 5 = il mio maggiore punto di forza

Figura 2.4.10: | punti di forza (percezione perseha

In conclusione si puo sostenere che il valore elefjfagement delle due popolazioni prese in
considerazione (impiegati-operai e quadri-dirigesgtisimile, anche se si costituisce di fattori
diversi.

Per il campione con retribuzioni e responsabilitalasse, cido che determina motivazione e
coinvolgimento risulta essere legato alla soddisfezdi bisogni primari (la sicurezza del posto
di lavoro e il desiderio di avere una vita lavorate privata bilanciata) mentre, per i quadri e i
dirigenti, cio che crea motivazione fa riferimeragli stimoli intellettuali e al riconoscimento
per il proprio contributo evidenziando come, prdlmaénte, i bisogni di ordine primario per
guesta categoria di persone siano gia soddisfatti.

La presenza di queste differenze tra i due campiene essere presa in considerazione
dall'azienda in fase di valutazione delle prestazeonelle politiche di sviluppo e compensation,
per soddisfare quelli che sono i reali bisogni edali aspettative dell'individuo che opera

all'interno dell’organizzazione.
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E sempre disponibile ad ascoltarmi/parlarmi quando ho bisogno di un suggerimento

51 impegna a fondo per far combaciare i compiti lavorativi con le competenze dei lavora-
tori

Incoraggia la delega delle decisioni ai livelli pilh bassi Inddove possibile
Comprende | niiel punti di forza e di debolezza

E in grado di offrirmi supperte nello svolgimento del mio lavoro quando ne ho necessita
E rapido/a ad inoltrare le informazioni aziendali sl dipartimento/gruppe di lavero

E rapido/a nel punire gli errori

Organizza | progettl in modo tale da renderll stimolant e impegnativi

Cerca costantemente modi per sintnrmi ad essere pin efficace nel mio Iavoro

E troppo occupato/a da altre responsabilita per potermi siutare

Non mi fornisce indicazioni so come eseguo il mio lavors

Cambhla spesso Idea cirea le priorita

Non ha erticolato una chinra visione {per il fuiure)

Preferisce tenere le iInformazioni importanti per se stesso

Si interessa/iniromette eccessivamente del detingli del mio lavoro
SCALA 1«5 1| = complets disecord o, & = enmpleto secorda

37
3T
37
3

3,62

339

3,33

3,76
2,46
7,44
2,39
131
223
77

Figura 2.4.11: Principali comportamenti dei capiagehici dei quadri/dirigenti.
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3. Considerazioni conclusive

Il Net Management Promoter Score (NMPS) risultabdati della ricerca condotta in Italia
di — 19,6% e quello della ricerca inglese di — 1&%onducono ad ungrofonda riflessione
inerente, sia al modo di gestire i collaboratori, lse al modello di management utilizzato.

Per quanto concerne la gestione dei collaboradafimomento che molto é stato scritto su
come gestire al meglio le persone crediamo cheea \domanda sia:Come mai pur
conoscendo cosa si dovrebbe fare per gestire alioniegpllaboratori, i capi non lo fanno?”

Una possibile risposta potrebbe essere trovata oefisiderazioni seguenti:

* Gestire bene le persone é piu complicato di quete sembra.

Nel gestire bene le persone le sfumature possoraifea enorme differenza. Se dare spazio
ai collaboratori e importante per agevolare la lorescita, il dare troppo spazio puo essere
dannoso e causare disorientamento. Se spingeoiaboratore a conseguire obiettivi sfidanti
aiuta il suo sviluppo, il definire traguardi impidsb crea demotivazioneMa cio che rende il
tutto ancora piu complicato, € che, come si insegglamarketing, ogni cliente € una persona a
sé stante (marketing one to one) che ha bisognandinix particolare degli elementi prima
elencati.

* | manager hanno molte priorita e tempo limitato.

Molti manager hanno piu collaboratori con diffeidsisogni e spesso molti di questi hanno
riporti sia gerarchici che funzionali. Inoltre, sge,i manager non utilizzano adeguatamente la
delega svolgendo compiti che non competono a posizianageriali.

e Gestire bene le persone non e intuitivo.

Un altro aspetto importante del perché i manager aygplicano quello che sanno, & che
essere un buon manager richiede di saper agireodo mon intuitivo. Le persone hanno una
innata tendenza a risparmiare tempo ed energidaviait per attuare i comportamenti prima
descritti ci vuole molto tempo e molta enerdigapi che preferiscono risparmiare energia e
tempo non dando feedback o non inquadrando i coraffiinterno di contesto piu ampio,
devono sapere che dovranno anche accontentarsiediope non engaged e di prestazioni

mediocri.

Y

Prima di effettuare alcune riflessioni sul modellio management & necessaria una
precisazione. Per piu di cento anni, i progressamati in termini di strutture organizzative,
analisi dei processi, sistemi di valutazione eesistpremianti hanno contribuito al progresso
economico. Il problema & che, la maggior parteediglhovazioni in materia di management
risale ad almeno dieci anni fa. Dopo un awvio velagel primo novecento, il ritmo

dellinnovazione manageriale €& progressivamenteeleeto. || Management, come lo
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conosciamo, ha raggiunto la sua fase di maturitia merva ad S e forse e gia nella fase di
declino.

I modelli di management oggi utilizzati da grantpadelle aziende sono stati creati per
risolvere principalmente due tipi di problemi:

1. fare in modo che dipendenti “semi-qualificati” fess in grado di svolgere attivita

ripetitive con diligenza ed efficienza;

2. coordinare gli sforzi dell'organizzazione in moda goter produrre beni e servizi in

grande quantita.

In poche parole, i problemi erano I'efficienza etaduzione di massa, e la soluzione era la
burocrazia, con la sua struttura gerarchica, glettbi a cascata e una chiara e precisa
definizioni dei ruoli e delle responsabilita.

| manager di oggi si trovano a dover affrontarebfgmi completamente diversi: ambienti
volatili, contesti internazionali, cambiamenti domi, produzioni sempre piu di nicchia e
soprattutto la necessita di avere persone sempreppipetenti, proattive e flessibili.

Le organizzazioni future dovranno essere capacrekre un sistema culturale e di valori
basato sui principi, sul dialogo, sulla fiduciaué ®ntinuo interscambio di informazioni.

Creare una cultura simile in azienda sara una gidazionante ed ambiziosa vinta solo
dalle aziende il cui management sia dotato di misjocoraggio e umilta per continuare ad
apprendere ed a crescere. Le aziende vincenti gevennon resistono al cambiamento, lo
sposano. Il cambiamento diventa parte della low, del loro modo di essere.

Di fronte a questi cambiamenti quali nuovi moddilimanagement sono veramente adatti
per il futuro? Quali dovrebbero essere le prioeitiéiche dei nuovi modelli di management? Di
seguito proponiamo alcune idee che dovrebbero tawmstile fondamenta per un nuovo
“manifesto del management”, che dovrebbe tradursin significativo incremento del Net

Management Promoter Score.

Servire uno scopo piu alto.

La maggior parte delle aziende e eccessivamentdifpata nel massimizzare la ricchezza
degli azionisti, tale unico obiettivo e inadeguatiito molti aspetti. La sola massimizzazione
della ricchezza dei azionisti non ha il potere dbititare pienamente I'energia umana. Il nuovo
modello di management deve concentrarsi sullazzsdione di uno scopo piu alto e nobile che
tenga conto di tutti gli stakeholders.
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Pit meritocrazia.

Mentre un certo livello di gerarchia sara sempra caratteristica di una organizzazione, c'é
un urgente bisogno di limitare le conseguenze di @ccessiva gerarchia spesso associata ad
una mancanza di meritocrazia.

La piramide organizzativa tradizionale deve essestituita da una gerarchia piu “naturale”,
dove lo stato e la responsabilita corrispondonocaitributo, piuttosto che a rendite di
posizione. Le gerarchie dovranno essere piu dirfaanian modo che il potere scorra piu

rapidamente verso coloro che realmente danno wnevabjgiunto.

Aumentare la fiducia.

La sovrastrutturazione dei sistemi di controlloi @alutazione ha portato come conseguenza
che la maggior parte dei dipendenti tende a cordmima quanto concordato. Un eccessivo
utilizzo di tali sistemi tende a far diventare peindenti sempre pit ansiosi e riluttanti a prendere
l'iniziativa.

Valorizzare la diversita.

La diversita non e solo essenziale per la sopramza di una specie, &€ anche un prerequisito
per la redditivita a lungo termine. Le organizzakiche non incoraggeranno e valorizzeranno la
diversita di esperienze, valori e capacita saral@stinate all’estinzione, in quanto non capaci di
generare una varieta di idee, opzioni e esperinesgsienziali per il rinnovamento strategico e

organizzativo.

De-strutturare l'organizzazione.

Per intercettare le opportunita che vanno e vengdiaovelocita della luce, le organizzazioni
devono essere in grado di riconfigurare rapidaménteapacita, le infrastrutture e le risorse.
Purtroppo, in molte organizzazioni, silos funzional feudi politici ostacolano il rapido
riallineamento delle competenze e delle resporigabifer diventare piu adattabili, le aziende

devono riorganizzarsi in unita piccole e fluideséi@ sempre piu sulla logica dei progetti.

Sviluppare misure di performance olistiche.

La maggior parte dei sistemi di misurazione tendsoerastimare il raggiungimento di
obiettivi di business nel breve periodo penalizzaodlimenticando lo sviluppo, la crescita e la
longevita aziendale. | nuovi sistemi di performaxo@ranno tener maggiormente conto di un
sistema di obiettivi capaci di gestire il preseatdi creare il futuro senza dimenticarsi mai gl

interessi di tutti gli stakeholders (dipendentiewti, fornitori, contesto sociale ed ambientale).

Creare una democrazia di informazioni.
L'informazione & potere, lo si &€ sempre saputolaNlaggior parte delle organizzazioni la

circolazione delle informazioni e troppa limitatpesso i dipendenti non conoscono i dati di
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fatturato, 'andamento dei costi, i trend di veadd sono gli ultimi a sapere di importanti
cambiamenti aziendali. Nelle nuove organizzazioei ihformazioni dovranno circolare
liberamente, consentendo cosi alle persone di prendecisioni tempestive e di essere piu

proattivi.

Liberare I'energia e l'intelligenza aziendale.

Le persone possiedono talento, ingegno, intelligemzreativita, ma la maggior parte di
gueste doti non viene utilizzata. Il successo ideiiesa sara sempre piu direttamente collegato
alla quantita di energia che i collaboratori sorispadsti ad investire, ed alla capacita di

concentrarla e di dirigerla verso un unico e sfidatopo.

La maggior parte di noi non ha la minima idea d che possiamo realizzare in un
determinato arco di tempo, finché non siamo medlsi prova. Usiamo una porzione
infinitesimale delle nostre capacita intellettu&inon ne siamo nemmeno consapevoli. Poi ci
imbattiamo nello stimolo giusto e mobilitiamo il stoo potenziale intellettuale. Quando siamo
impegnati in un progetto coinvolgente la nostra tmere € letteralmente assorbita. Dovunque
siamo, in ufficio, a casa, in macchina, la nosttaraione e attratta dalle cose, dalle persone e
dagli eventi che si collegano al nostro progettaitd cido che vediamo, tutto cio che facciamo,
diventa collegato al progetto.

Immaginate che un’impresa riesca a trovare il midarganizzare e mobilitare I'attenzione
delle persone intorno all’'obiettivo, di miglioragggnificativamente la sua performance e di
accelerare bruscamente. Supponete che lintellgyeniiettiva delle persone che lavorano con
voi sia stata adeguatamente stimolata, al puntoilciheglioramento della performance é
diventato non solo un obiettivo ma una vera e paoprissione. Se ogni singolo collaboratore
riesce a vedere il mondo attraverso la lente depsagetto di miglioramento, tutto cio che vede
puo divenire una ricca risorsa potenziale perddizeazione di un lavoro creativo.

Una volta capito e apprezzato il principio della noentrazione della energia
dell'organizzazione, la prossima domanda da porsiGeme sfruttare questa energia per
trasformare la propria impresa?”. La risposta éasformando i collaboratori in partner e
coinvolgendoli nel processo decisionale”.

| collaboratori devono partecipare appieno al roiglinento delle condizioni di lavoro e alla
ridefinizione dei loro compiti, sia nel breve cheldungo termine. La maggior parte dei
collaboratori possiede energie creative e potemiigkllettuale ben maggiore di quanto non
richiedano le loro mansioni. Se riusciamo a far g una parte di questa energia creativa e
indirizzarla al miglioramento dell’attivita correne alla progettazione del futuro, il risultato puo

essere eccezionale. Gestire le idee non signiicacélare dall’'alto le proprie idee, ma al
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contrario, vuol dire creare le condizioni perchésammo idee nuove . Le nuove aziende
dovranno facilitare questo processo di crescitategel® le condizioni organizzative ed
economiche affinché le persone producano una esp®gli idee geniali che diano valore
aggiunto.

Questo significa occuparsi dell'intelligenza azialeg significa vedere l'organizzazione
come una comunita di persone engaged che non daivenmettere di apprendere, di crescere e

di lavorare allo stesso tempo per migliorare ilspree e per creare il futuro.
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