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“Ambition and Courage lead us to develop products that make life better. 

Passion and Competence are deployed in everything we do.  

Every day we Respect the diversity that a global Group brings together.  

The Heritage of our history.  

The power of a renewed Teamwork”.  

De’Longhi Group  

 

In un periodo così turbolento e difficile della storia è estremamente importante che le 

aziende e le organizzazioni siano in grado di vivere, come ha detto Heidegger, 

"costantemente in relazione con il nostro mondo". Le nostre vite, la nostra conoscenza, 

le nostre esperienze e il nostro successo passato dovrebbero essere utilizzati per 

promuovere un futuro più etico e sociale, in cui la solidarietà sociale e ambientale, la 

coesione e l'inclusione diventeranno i pilastri fondamentali per lo sviluppo di progetti 

futuri.  

Per raggiungere questo risultato, tutte le identità globali dovrebbero sviluppare un modo 

di pensare e di lavorare “cosmopolita”, un modo di vivere cosmopolita. (Soresi, Nota, 

2020) 

Un ringraziamento speciale va a De’Longhi Group, azienda che da anni si conferma come 

leader mondiale nel settore del piccolo elettrodomestico.  

Azienda che, si è posizionata come la 34esima azienda nel mondo, e seconda in Italia, 

per la classifica stilata da Forbes su “Best Employers 2021” (Todd, 2022) e, sempre dalla 

stessa rivista, è stata categorizzata come diciassettesima azienda al mondo e prima in 

Italia nella classifica di “The World’s top female-friendly companies”.   

Azienda che ha evidentemente a cuore il benessere sia fisico che psicologico dei suoi 

dipendenti e lavoratori. 
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 Azienda che, ha accolto la mia proposta di tesi e ha deciso di compiere un altro piccolo 

passo verso un futuro più sostenibile, lasciando che siano i propri dipendenti ad 

esprimersi su tematiche attuali e importanti quali la sostenibilità sociale, la sostenibilità in 

azienda e le carriere future, i diritti e le diversità.  

 

A De’Longhi Group,  

alle mie colleghe e ai miei colleghi va il mio più sincero grazie,  

per avermi accolta a braccia aperte in una realtà così “cosmopolita”. 
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Introduzione   

L’idea di realizzare questo elaborato nasce da un piccolo sogno che conservo 

preziosamente nel cassetto.  

Alla fine del Liceo Scientifico, non avevo ancora le idee chiare su quale fosse la strada 

da intraprendere. C’era però un pensiero costante che guidava tutte le mie scelte, fin da 

quando ero bambina. Mi ero ripromessa che avrei dovuto seguire il mio istinto primitivo e 

che, con cura, avrei dovuto scegliere un percorso universitario prima e lavorativo poi, che 

mi permettesse di mettere le persone al centro, di lavorare per migliorare la vita delle 

persone, non solo quelle che mi stanno attorno.  

Mi immaginavo a lavorare in una grande azienda, che avesse dei valori sani e che 

rispecchiassero la mia spinta interiore. Mi immaginavo fare carriera e che il motore del 

mio lavoro fosse legato a tematiche quali il benessere dei dipendenti e alla riduzione del 

gender gap. Se c’è una cosa che mi piace sottolineare, infatti, è che noi donne siamo una 

forza della natura, tanto quanto gli uomini e per questo dobbiamo continuare a lottare per 

i nostri diritti.  

Così, spinta dalla mia professoressa di Latino del Liceo, mi sono ritrovata ad iscrivermi al 

corso di Laurea Triennale in Scienze Psicologiche Sociali e del Lavoro, inconsapevole 

che, in un certo qual modo, questo percorso universitario mi avrebbe radicalmente 

cambiato la vita.  

E così, eccomi qui, a scrivere queste parole per introdurre il mio elaborato di tesi di Laurea 

Magistrale in Psicologia Sociale, del Lavoro e della Comunicazione che, non solo mi ha 

permesso di conciliare la mia passione per le personA con il mondo lavorativo, ma mi ha 

permesso anche di seguire un vero e proprio percorso di crescita che mi ha trasformata 
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nella giovane donna che sono ora, determinata ed entusiasta, curiosa e resiliente, ma 

soprattutto con i piedi ben ancorati al terreno e consapevole di tutte le sfide che mi 

attenderanno.  

 

Ricordo ancora quando, a lezione, ci hanno presentato l’Agenda 2030. Ne avevo già 

sentito parlare ma, solo dopo gli approfondimenti svolti, ho preso consapevolezza di 

quanto quegli obiettivi potessero essere importanti per il nostro futuro, per la nostra 

crescita, per la nostra vita.  

Ed è qui, per la prima volta, che la mia passione verso le persone ha trovato il suo piccolo 

spazio nel mondo.  

Dopo quelle ore di lezione, infatti, mi sono ripromessa che l’elaborato di tesi Magistrale 

doveva seguire un solo filone, ovvero quello dello sviluppo sostenibile apportato al mondo 

delle aziende.  

Viviamo in un contesto in cui l’affacciarsi alla finestra del domani comporta sentimenti 

contrastanti. È un po’ come quel sentimento di sublime di cui parlava Kant, di stupore 

disilluso davanti all’immensità e all’imprevedibilità della natura. Pensate un po’ a quante 

cose potranno succedere domani. Probabilmente la fantascienza che vediamo nei film 

diventerà scienza, ma se ho imparato qualcosa da questo percorso universitario, è che 

bisogna sempre sviluppare un pensiero critico e andare a fondo alle cose.  

Ho imparato, infatti, a mettermi in gioco e a scontrarmi con pensieri totalmente diversi dai 

miei, accettando in maniera critica il pensiero delle altre persone. Perché credo che 

questa sia il punto di partenza per progredire e garantire uno sviluppo sostenibile, anche 
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alle generazioni future. Così, ho voluto portare questo mio cambiamento personale anche 

all’interno di questo elaborato.  

Leggendo il “Report sulla sostenibilità” di De’ Longhi Group, azienda di cui oggi sono 

orgogliosamente dipendente, mi sono accorta che potrebbe essere interessante 

ascoltare quelle persone che, l’azienda, la vivono in prima persona. Ascoltare le loro 

impressioni, le loro percezioni e idee nella tematica aziendale che più le vede coinvolte: 

la sostenibilità sociale, costrutto che abbraccia a 360° l’intera vita aziendale (De’Longhi 

Group, 2020). 

L’elaborato di tesi sarà, infatti, un piccolo passo verso il mio sogno nel cassetto: mettere 

le persone ancora più al centro della vita aziendale, ascoltandole.  

Dopo un primo excursus teorico che fornisce prove empiriche sull’importanza del 

considerare le percezioni dei dipendenti sulla sostenibilità sociale e sulle loro speranze e 

aspettative sul futuro del lavoro, sarà presentato il contributo che voglio lasciare a 

chiusura di questo emozionante percorso accademico.  

Presenterò i risultati della mia ricerca, che vedrà coinvolto un gruppo di lavoratori e 

lavoratrici presso l’azienda De’ Longhi Group.   

L’obiettivo, una volta raccolti i dati, sarà quello di andare a paragonare le risposte ottenute 

da due categorie di employee, la prima composta da impiegati, che non gestiscono altre 

persone, la seconda composta, invece, da manager, ovvero ruoli che prevedono la 

gestione di altre persone.  

In secondo luogo, l’obiettivo è quello di verificare se il fatto di integrare piani di sostenibilità 

sociale negli stili manageriali possa essere predittivo del benessere dei dipendenti e della 

loro soddisfazione di vita non solo personale, ma anche sociale. 
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La raccolta dei dati avverrà sia sfruttando metodologie quantitative, quindi con la 

somministrazione online dei questionari, sia utilizzando metodologie qualitative, quindi 

svolgendo qualche intervista a chi ha voluto partecipare.  

A tutti i partecipanti, per i quali sarà garantito l’anonimato, verrà restituito un report in cui 

verranno illustrati i loro punti di forza.  

A De’ Longhi Group, invece, saranno restituiti i risultati in forma anonima, nella speranza 

che, questo progetto, possa essere per loro fonte d’ispirazione per piani d’azione e 

interventi futuri.  

 

“Può darsi che non siate 

responsabili per la situazione in cui vi trovate, 

ma lo diventerete se non fate nulla per cambiarla.” 

Martin Luther King Jr. 

 

Buona lettura, 

Desiree  
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1. Speranze e futuro: come cambierà il mondo 

del lavoro 

1.1 La situazione attuale: il mercato del lavoro  

 

“Siamo resi saggi 

non dal ricordo del nostro passato, 

ma dalla responsabilità per il nostro futuro” 

George Bernard Shaw 

 

Il mercato del lavoro, oggi, oltre ad essere estremamente competitivo presenta 

delle sfide che difficilmente ci si aspettava di dover fronteggiare. Stando a quanto riportato 

nei risultati della Global Risk Perception Survey del 2021, la disuguaglianza digitale, la 

“youth disillusionment” e l’erosione della coesione sociale sono tre fattori di rischio che la 

popolazione mondiale si troverà a fronteggiare nel breve periodo (WEF; 2021). In 

quest’ultima recessione dovuta al COVID-19, infatti, milioni di lavoratori si sono trovati a 

vivere cambiamenti che hanno profondamente e drasticamente modificato i loro stili di 

vita, le loro relazioni, e il loro benessere sia all’interno del contesto lavorativo, sia 

all’esterno (WEF, 2021).   

Anche le statistiche riportate nelle ricerche svolte da ILO, Organizzazione Internazionale 

del Lavoro, dimostrano come, il mercato del lavoro futuro, anche a causa della pandemia 

mondiale, avrà alte probabilità di continuare ad aumentare le disuguaglianze, 

penalizzando alcuni gruppi specifici di lavoratori e lavoratrici, tra cui i più giovani, gli 

anziani, le donne e gli immigranti. (ILO, 2019) 
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Le conseguenze di questi fenomeni si sono percepite e riflesse anche nel 

perimetro delle scelte lavorative. La situazione descritta da Rusconi (2022), infatti, 

esplicita come, anche in Italia, nell’ultimo periodo, si sta assistendo a quello che è il 

fenomeno della “Great Resignation”, ovvero delle “Grandi dimissioni”.  

Secondo L’Aidp, Associazione italiana direzione personale, sono i giovani i pionieri di 

questo fenomeno. Se si guarda all’Italia, infatti, sono soprattutto i lavoratori tra i 26 e i 35 

anni che hanno scelto di cambiare il loro lavoro (Rusconi, 2022) e le motivazioni principali 

sembrano essere legate alla volontà di rimettere al centro il benessere della persona 

tenendo presente aspetti quali il costrutto del work life balance e la cultura aziendale che 

deve mostrarsi inclusiva (Boccardelli, 2022).  

La crescita economica, dunque, intesa meramente in termini riduzionistici e finanziari non 

basta a tranquillizzarci per quello che succederà nei prossimi anni. C’è bisogno infatti di 

effettuare un cambio di paradigma, di passare da una società che si basa solamente sul 

concetto di “ben-avere”, ad una società che punta al “ben-essere” non solo dell’uomo, 

ma dell’intero Pianeta. (Bartolini, 2010)  

Ciò che il futuro del lavoro potrebbe preservarci, dunque è “una preoccupazione” che 

ritorna e viene analizzata ampiamente. Questa situazione di incertezza ha, infatti, dato 

vita ad un profondo dibattito tra chi si occupa di politica, tra gli imprenditori e tra singoli 

lavoratori. (World Economic Forum, 2018) 

Con questo elaborato, quindi, ci si pone l’obiettivo di abbandonare un po’ quella visione 

semplicistica e riduzionista che oramai fanno parte della nostra vita, facendo del 

pensiero critico il primo punto di partenza. 
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1.2 Le speranze per il futuro: cosa si aspettano i lavoratori? 

 

Riflettendo su quelli che sono i fondamenti della società di oggi, sorge spontanea 

una domanda. Quali sono le speranze per il nostro futuro? E la risposta è davvero difficile 

da dare perché, se all’inizio della società moderna l’uomo, l’essere umano, era 

abbastanza sicuro che i contesti economici, politici e sociali fossero quasi totalmente 

stabili, e che soprattutto nei Paesi più avanzati dal punto di vista economico e tecnologico 

vi fosse la possibilità di trovare un posto di lavoro sicuro, oggi il futuro sembra davvero 

imprevedibile, e l’incertezza, solitamente, genera sentimenti contrastanti (Soresi, 2017).  

La società moderna, stando a quanto dice Latuoche, “pretende di realizzare la felicità 

attraverso il soddisfacimento dei desideri di tutti” senza rendersi conto di quale sia il vero 

contenuto di tale pretesa (Latouche, p. 14, 2012). Tuttavia, come direbbe S. Bartolini, 

quello a cui assistiamo oggi è il “paradosso della felicità” (p.4) che genera incubi per la 

nostra cultura: per quale ragione, le persone che popolano il mondo occidentale, simbolo 

di prosperità economica con elevati standard igienici e di salute, e libertà politica, hanno 

ancora paura per il loro futuro?  

 

Quanto riportato all’interno del Documento stilato in occasione del World Economic 

Forum 2021, descrive come le organizzazioni dovranno far fronte a quella che ormai ha 

preso il nome di Quarta Rivoluzione Industriale, che può portare con sé “enormi 

opportunità, ma rischia anche di esacerbare le ingiustizie esistenti” (World Economic 

Forum Report, 2020 p. 9). In linea con quanto espresso nell’Agenda 2030, si esplicita 



16 
 

anche qui come sia importante in questo momento creare posti di lavoro inclusivi e 

sostenibili che rendano le persone soddisfatte e “committed” nelle organizzazioni.  

C’è un forte bisogno, di conseguenza, di far crescere il numero di imprese ed 

organizzazioni che hanno a cuore il tema del wellbeing e del dialogo con i propri 

dipendenti, e che fanno della felicità e dell’ottimismo due fattori importanti per il benessere 

di tutti i loro stakeholder.  

Una ricerca pubblicata all’interno della Harvard Business Review è riuscita a dimostrare 

che nella maggior parte delle aziende “quando le persone lavorano con una mentalità 

positiva, le prestazioni nei livelli di produttività, creatività e coinvolgimento 

migliorano” (Achor, 2012).   

Qui, la stessa ricercatrice parla del “vantaggio della felicità”: grazie ad una meta-analisi 

di circa 225 studi accademici, sono state riscontrate “forti prove di causalità direzionale 

tra la soddisfazione di vita e risultati di business di successo”. (Achor, 2012)  

Ciò per dimostrare che, oggi, nel 2022, la felicità dei dipendenti, le loro speranze e le loro 

percezioni sono asset fondamentali per garantire uno sviluppo economico sostenibile e 

pertanto, non possono più essere trascurati.   

Si deduce che il lavoro non deve essere, quindi, una lista di mansioni e operazioni 

strutturate, ma deve tenere presente quelli che sono i desideri e i valori dei lavoratori, del 

nostro pianeta, dell’umanità.  

A supporto di ciò, si cita quanto riportato sulla rivista online Forbes che in maniera chiara 

individua il fattore “What Matters To The Employee” come una variabile che generalmente 

le aziende trascurano nei processi di formazione e nella pianificazione delle carriere dei 

lavoratori (Panel, 2021).  
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Ancora, secondo Cullen, et al. (2013) sono i lavoratori stessi a mettere in atto i 

cambiamenti richiesti all’interno dei contesti lavorativi e, pertanto, è importante 

considerare la loro prospettiva e la loro interpretazione dei problemi per trovare strade 

alternative alle soluzioni proposte dal management e rendere i processi di adattamento 

al cambiamento più vicini alle loro esigenze.  

Si sente chiaro il bisogno, di conseguenza, di incoraggiare sia le persone sia le 

organizzazioni a compiere scelte di tipo lavorativo coraggiose, che includano 

progettazione di carriere e futuri professionali ancorati ai valori umani, ovvero quei valori 

che, grazie all’empatia, possono cancellare gli egoismi che caratterizzano la maggior 

parte dei mercati di oggi (Ross, 2019). 

1.3 Come le organizzazioni e lavoratori stanno cercando di 

rispondere: il concetto di “adaptability” 

 

A fronte di queste considerazioni, sorge però spontanea una domanda. Cosa 

devono fare le organizzazioni e i lavoratori per adattarsi a quelle che sono le richieste 

della trasformazione che stiamo vivendo?  

Il mondo, evidentemente, sta cambiando e si sta trasformando ad una velocità 

inaspettata e per questo oggi, ai lavoratori e alle organizzazioni viene richiesta la 

necessità di sviluppare piani di business e strategie basati sul concetto di “adaptability” 

(Pulakos, et al., 2000). 

 Con adaptability si intende la capacità delle aziende stesse di fronteggiare rapidamente 

i problemi legati a fenomeni quali l’imminente digitalizzazione, pandemie globali e 

cambiamenti climatici, e di adattarsi servendosi di modelli di leadership innovativi e 
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sostenibili (Tejero Koller, 2016).  

Quando si parla di progettazione del futuro lavorativo e di career counselling, per 

esempio, l’adaptability è un costrutto che più volte viene preso in considerazione e può 

essere applicato non solo al contesto organizzativo in senso ampio, ma anche all’intero 

ciclo di vita del lavoratore.  

Al lavoratore stesso, infatti, è sempre più richiesta la capacità di sviluppare una struttura 

psicologica che gli permetta di adattarsi al contesto in cui vive. Si parla così di 

“funzionamento adattivo” che facilita la gestione delle interazioni con l’ambiente in modo 

proattivo (Rossier, et al., 2017). Se da un lato, quindi l’adattabilità per le aziende è la 

capacità di adattarsi ai numerosi cambiamenti, per le persone essa è definita come 

l’insieme di abilità psicosociali che si attivano all’interno dell’individuo per gestire i 

cambiamenti e le sfide (Sgaramella, et al., 2016).  

Nello specifico, facendo riferimento all’approccio basato sulla metodologia del Life 

Design, l’adattabilità della carriera di un individuo lavoratore poggia su quattro aspetti 

principali. Il primo tra questi elementi è sicuramente la preoccupazione, che aumenta la 

consapevolezza e permette di fronteggiare le richieste dei futuri ambienti di lavoro. Al 

secondo posto si colloca il controllo, quindi la tendenza umana a interpretare gli 

avvenimenti futuri come un qualche cosa di gestibile, che riusciremo a controllare. Al 

terzo posto si trova la curiosità. Essa è definita come una tendenza umana, 

un’inclinazione comportamentale che non solo ci permette l’esplorazione di diverse 

tipologie di opportunità lavorative, ma anche è in grado di aiutarci ad analizzare “i 

possibili sé”, sfruttando un meccanismo tipico della teoria dell’empowerment: il processo 

di possibilitazione. E infine, secondo questa metodologia, si trova la fiducia. Quest’ultima 
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ci permette di guardare con ottimismo al futuro e ci spinge a mantenere vivi i nostri 

obiettivi e le nostre aspirazioni (Ginevra, et al., 2016; Ginevra et. al, 2021). 

Le competenze e le abilità che vengono (e sempre più verranno) richieste ai lavoratori 

“del futuro” non sono, dunque, solamente tecniche, ma abbracciano la maggior parte 

delle aree della nostra vita facendo riferimento, per esempio, al costrutto della work-life 

balance. Inoltre, non ci si può dimenticare che, la stessa speranza, è stata categorizzata 

come un elemento chiave per il successo della pianificazione del futuro di una persona. 

(Carey, Marley, 2020)  

Ancora, secondo quanto riportato nella rivista Forbes, per fronteggiare al meglio le sfide 

che riguarderanno il mondo del lavoro e quindi la progettazione di carriera future non si 

può prescindere da due costrutti: dall’ottimismo e dall’immaginazione.  

Al giorno d’oggi, non ci si può più chiedere, dunque, “Che lavoro mi piacerebbe fare?” ma 

piuttosto, è più corretto chiedersi “Di quale problema mi voglio occupare con il mio 

lavoro?” e così, diventa fondamentale la necessità di sperare in un futuro che sia più 

“positivo” concentrandosi sempre più su quelle che sono le nostre abilità, le nostre 

speranze, nonché le possibilità di azione che ci creiamo per migliorare non solo 

l’ambiente di lavoro in cui siamo immersi, ma anche la nostra vita da un punto di vista 

sociale e ambientale (Brower, 2021). 

D’altro canto, i lavoratori stessi si aspettano di trovare ambienti di lavoro molto più 

flessibili, sostenibili, inclusivi e pretendono una connessione, un rapporto che sia più 

profondo, più umano con i loro responsabili (Boccardelli, 2022). 

Pertanto, le organizzazioni, oggi, non possono più cercare scorciatoie, in quanto la 

turbolenza dovuta alla pandemia globale, ha portato con sé un cambiamento radicale, 
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irreversibile: tutte le imprese sentono il dovere di fare del bene, di aumentare i livelli di 

benessere dei dipendenti e di avere un impatto sociale positivo in tutta la comunità (WEF, 

2021). 

Il business, infatti, sta visibilmente cambiando e sempre più non possiamo ignorare quello 

che sta succedendo al di fuori della vita lavorativa del dipendente, soprattutto quando si 

tratta di analizzare le loro carriere e renderle il più sostenibili possibile. (Blunstein, et al., 

2019)  

1.3.1 Le organizzazioni del futuro: l’impatto sociale delle aziende  

 

La società d’oggi e il mondo del lavoro, come dimostrato precedentemente, 

sempre più richiedono alle persone capacità di adattamento, resilienza e flessibilità. 

(Hou, 2021).  

Z. Bauman (2019), fa riflettere quando definisce il mondo moderno come “mondo 

liquido” (p.18) in cui chi rimane fermo, chi è più lento è vittima del presagio 

dell’esclusione, che, stando sempre al suo punto di vista, non è altro che sinonimo di 

stagnazione, di rallentamento rispetto ai tempi dettati dalla società odierna, che fa del 

dinamismo e della flessibilità i suoi protagonisti.  

Le “minacce” che schiacciano le vite di tutti i cittadini del mondo rendono la 

progettazione del futuro sempre più complicata. Un esempio lampante di come, 

l’imprevedibilità sia oggi padrona del quotidiano, è sicuramente l’epidemia di COVID-19, 

che ha radicalmente cambiato le nostre vite. 

Oggi, dunque, non possiamo continuare a pensare al futuro come eravamo abituati a 

fare qualche anno fa: “inseguire il mito della crescita meramente in termini quantitativi, 

sempre possibile e doverosa, non può essere l’unico obiettivo a cui guardare per 
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salvaguardare le prossime generazioni” (p. 82). (Soresi, Nota, 2020) 

Di conseguenza, sono necessari nuovi interventi che si sleghino un po’ dalla visione 

antropocentrica che sempre più stiamo adottando, ma che considerino su più ampia 

scala i problemi ambientali, sociali e politici. 

Allo stesso modo, dunque, non possiamo interpretare il mondo del lavoro come un 

qualche cosa di meramente legato al profitto ma si devono considerare altre variabili 

che possano impattare positivamente sulla soddisfazione lavorativa, sull’inclusione e 

sulla sostenibilità sociale. Il futuro quindi dovrebbe progredire in questa direzione, verso 

il modellamento di forme economiche che, tra gli obiettivi, tengano a mente il loro impatto 

sociale e ambientale, non meramente di profitto. 

A supporto di ciò, si cita qui la Survey lanciata da Deloitte, importante società di 

consulenza internazionale, che ha dato voce ai Millenials (nati tra il 1983 e il 1994) e alla 

Generazione Z (nati tra il 1995 e il 2003), intervistando oltre 23mila giovani. L’obiettivo 

era quello di comprendere quale sia il sentiment riguardo al futuro nelle nuove 

generazioni: il futuro del nostro Pianeta, la disoccupazione, conseguenza diretta della 

pandemia, e la salute, sembrano essere i tre macro-temi sui quali le preoccupazioni dei 

giovani si sono soffermati. 

Per quanto riguarda il mondo del lavoro, di conseguenza, i dati non sono certamente 

positivi. Per la prima volta, dopo il 2012, “meno della metà dei Millennials (47%) e della 

GenZ (48%) pensa che le imprese abbiano oggi un impatto sociale positivo”. (Cognazzo, 

2021) 

Le organizzazioni, sempre più, attraverso le loro azioni hanno impatto sia a livello 

economico, che ambientale e sociale.  
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Quando si parla di impatto sociale a livello aziendale, si apre un’ampia gamma di 

costrutti correlati che possono essere discussi e promossi. Impatto sociale, 

responsabilità sociale d’impresa, diversity and inclusion sono tematiche che al giorno 

d’oggi stanno sempre più prendendo piede all’interno delle organizzazioni a livello 

globale e stanno segnando l’inizio di un cambio di paradigma. 

L’impatto sociale, definito in letteratura come “l’insieme di conseguenze sulle persone e 

sulle comunità che risulta da un’azione, un’attività, un progetto, un programma o una 

politica pubblica”, (FinPiemonte, 2019 p.1) può essere interpretato attraverso il concetto 

di Shared Value.  

Lo Shared Value fu introdotto da M. Porter (2011), economista che, tra i primi, ha 

considerato l’importanza di non soffermarsi a sviluppare strategie di business guidate 

meramente dalla logica del profitto efficiente. La logica sottostante al concetto di Shared 

Value permette di sviluppare strategie di business che accrescano la competitività 

aziendale dando importanza al miglioramento della comunità locale, in primis, e globale 

poi. Così facendo, si genera un impatto sociale positivo e fiorente: le aziende si pongono 

l’obiettivo di sensibilizzare le loro strategie e tutti i loro stakeholder verso la creazione di 

valore tangibile con azioni che mirano al miglioramento degli stili di vita di tutta la comunità 

locale. (Porter, Kramer, 2011).  

Stando alle parole di Muhammad Yunus, premio Nobel per la Pace, bisognerebbe iniziare 

a pensare al libero mercato come “fonte di libertà e di nuove idee per tutti, non come 

strumento della decadente architettura economica progettata per una ristretta elitè” (p. 

20). La chiave per iniziare la rivoluzione è quindi l’energia creativa, perché, come cita lo 

stesso Yunus, “il libero mercato è uno strumento utile e potente per affrontare problemi 



23 
 

quali la povertà globale o il degrado ambientale” (p.19) a patto però che venga effettuato 

a livello globale un vero e proprio salto di qualità, un cambio di paradigma e che permetta 

alle generazioni più giovani di accendere la speranza verso un futuro meno incerto, più 

chiaro, più sicuro, più sostenibile.  

 

L’abbandono di una visione semplicistica è quindi il fil rouge che accompagna 

l’intero elaborato. Attraverso la rilettura della letteratura scientifica si vuole dimostrare, in 

questa prima parte, come sia fondamentale spingere le persone, e soprattutto le nuove 

generazioni, allo sviluppo e alla coltivazione di una nuova idea di lavoro e di produzione. 

(Ross, 2019)  

L’occupazione non può più essere pensata solo in termini di reddito ma deve essere 

associata alla creazione di valore sociale, e non solo. Le persone e le organizzazioni non 

possono più rimandare i problemi di oggi al domani e continuare a ragionare con una 

logica a breve termine quando si tratta di impatto di scelte professionali.  

I professionisti, le organizzazioni pubbliche e le aziende private devono incoraggiare le 

persone ad essere meno narcisiste, a pensare un po’ meno a sé stessi e più spesso agli 

altri, al pianeta, trovando perfetta sintonia con i 17 obiettivi illustrati dalle Nazioni Unite 

nel prezioso documento dell’Agenda 2030, progredendo verso un futuro che sia il più 

sostenibile possibile. (Soresi, Nota, 2020) 

“Dimentichiamo che noi stessi siamo terra (cfr Gen 2,7).  

Il nostro stesso corpo è costituito dagli elementi del pianeta, la sua aria è quella che ci 

dà il respiro e la sua acqua ci vivifica e ristora.” 

Papa Francesco – Lettera Enciclica Laudato Si’ 
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1.4 Progettazione del futuro: il ruolo dell’orientamento 

1.4.1 Cenni sullo sviluppo dell’orientamento 

 

L’origine dell’orientamento viene generalmente assegnata ai primi anni del 

Novecento, quando soprattutto nel USA si vive un periodo di prosperità e progresso 

socio-economico. L’orientamento, in quegli anni, veniva definito, vista la richiesta elevata 

di manovalanza, come la necessità di abbinare le persone ai posti di lavoro disponibili 

attraverso un’analisi scientifica: si era sempre più sviluppato il concetto di Homo adaptus. 

Il primo a mettere in pratica questa disciplina fu Frank Parsons, ingegnere americano che 

realizzò un vero e proprio “servizio di orientamento” e fondò il primo centro per l’impiego 

dove le persone potevano presentarsi ed essere indirizzate alle mansioni più adatte alle 

loro caratteristiche psico-fisiche. (Soresi, Nota, 2020) Questo centro prese il nome di 

Vocational Bureau, e fu poi fonte d’spirazione per i successivi studi legati allo sviluppo 

della disciplina dell’orientamento.  

Questo primo modo di concepire l’orientamento, che veniva ricondotto al significato del 

termine “matching”, si basava sulla capacità di cogliere ed enfatizzare le relazioni lineari 

tra le caratteristiche delle persone e le richieste delle professioni ed analizzava, tramite 

test psicoattitudinali, le capacità delle persone non tenendo però presente il contesto 

socio-economico e i cambiamenti del periodo storico in cui la persona si trova a vivere. 

Si applicava così il principio di causa-effetto anche al mondo del lavoro; tuttavia, questo 

approccio bene presto si scopre essere riduttivo.  

Sono quelle sopra illustrate le basi da cui, con gli anni, il concetto di orientamento 

si evolve e, con il contributo di Donal Super, si prendono le distanze dalle teorie lineari e 

riduzionistiche, lasciando spazio alla complessità dell’individuo.  
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Lo stesso D. Super, infatti, definisce la carriera lavorativa come “la combinazione e la 

sequenza di ruoli interpretati da una persona nel corso di una vita” introducendo così 

all’attività di orientamento professionale, il tema del cambiamento (Super, 1980, p.282).   

Dopo il contributo di D. Super, quindi, l’orientamento non è più, tra le varie cose, una 

disciplina circoscritta solamente alla giovane età: l’individuo può manifestare interessi 

diversi in tutte le fasi della sua vita ed è in questi momenti che sente la necessità di 

modificare la propria struttura, ma soprattutto ha voglia di esplorare nuove possibilità ed 

opportunità.  

Di conseguenza, anche il contesto socio economico diventa una variabile intrinseca 

quando si parla di scelte lavorative, di orientamento lavorativo.  

Con gli anni, si prende sempre più in considerazione il tema della complessità che supera 

il concetto di matching, e prende in analisi le preferenze, i desideri e i valori dell’individuo 

stesso contestualizzandoli nel momento storico in cui si vive.  

Si assiste così ad un cambio di paradigma che contempla l’apertura alla complessità 

umana.  

1.4.2 Complessità e orientamento 

Occuparsi di orientamento oggi, significa infatti, abbandonare una visione riduttiva 

e semplicistica della realtà, cercando di fronteggiare le minacce che caratterizzano una 

determinata epoca storica.  

Pensando al mondo attuale, e riflettendo su quanto esplicitato sui precedenti paragrafi, 

si intuisce la necessità di considerare fenomeni quali la globalizzazione, le nuove 

tecnologie, la vulnerabilità umana e lo status delle risorse naturali.  



26 
 

È, infatti, con il crollo del Muro di Berlino, nel 1989, che si è creata sempre più 

un’economia globale, interdipendente dal punto di vista sociale, culturale, politico e 

tecnologico. Di conseguenza, si assiste all’inarrestabile circolazione delle idee, delle 

persone, delle informazioni, delle culture e delle ideologie che permettono lo sviluppo di 

un’economia neoliberista.  

Assieme all’irreversibile crescita delle nuove opportunità, si nota tuttavia, un marcato 

aumento delle disparità economiche e sociali tra i paesi e una sempre più diffusa 

“omogeneizzazione” delle culture. Per questi motivi, dunque, sempre più chi si occupa di 

orientamento ha il compito di insegnare, soprattutto alle nuove generazioni, ad osservare 

con spirito critico gli effetti della globalizzazione per imparare ad affrontarne i 

cambiamenti che inevitabilmente ci saranno. (Soresi, Nota, 2020)  

A supportare ancora di più i moderni processi di orientamento, ci deve essere pertanto 

un’economia, un mercato del lavoro, che prevedano dei cambi di rotta e che sempre più 

mirino ad un futuro che sia più sostenibile, più inclusivo. È in questo modo, infatti, che 

l’orientamento è in grado di spingere le persone a non cedere alla tentazione economica 

ma a ripensare al lavoro e alla produzione in termini più sostenibili ed incoraggiare i 

lavoratori ad essere attori attivi nel processo di scelta lavorativa, di progettazione del loro 

futuro, compiendo scelte lavorative che abbiano a cuore importanti diritti umani. (Ginevra, 

et al., 2016) 

Per pensare alla progettazione del futuro, dunque, è opportuno soffermarsi a 

considerare le caratteristiche dei tempi che ci troviamo a vivere e soprattutto di riflettere 

sulle conseguenze dei nostri comportamenti. Vi sono infatti diverse teorie che 
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sottolineano l’importanza e le difficoltà che si possono incontrare in materia di 

orientamento e progettazione professionale.  

Pensando al contesto lavorativo, come riportato nell’articolo di Lecourse et al. 

(2021), sempre più si devono tenere presenti teorie come quella del “butterfly effect”. In 

questo studio, per esempio, si dimostra come un piccolo cambiamento nel 

comportamento del top management, possa trasformarsi in una leva comportamentale 

per tutti gli altri dipendenti in termini di coinvolgimento e mental health. Infatti, il principio 

del “butterfly effect” suggerisce come “una piccola modifica delle condizioni iniziali di un 

sistema può generare rapidamente una catena di eventi con effetti molto significativi” 

(Lecours, et al., p. 18, 2021). Tuttavia, emerge chiara la difficoltà che materie e discipline 

quali l’orientamento e il career counseling possono individuare nel prevedere il futuro e 

le conseguenze dei cambiamenti.  

È su questi principi, dunque, che vista la complessità del momento che si sta vivendo, gli 

interventi di progettazione del futuro dovrebbero basarsi. Il career counseling e la 

progettazione delle carriere hanno, infatti, da sempre l’obiettivo di dare valore all’agency 

personale, intesa come la capacità di “agire attivamente e trasformativamente nel 

contesto in cui si è inseriti” (Bandura, 1989), e di aiutare le persone a mettere a fuoco i 

loro obiettivi, le loro paure, le azioni che vogliono intraprendere. Nel fare ciò è opportuno 

tenere presente la loro capacità, le loro abilità, le loro speranze per il futuro e le sensibilità 

e percezioni legate ai grandi temi del mondo che ci troviamo a vivere.  

Lo scopo di queste discipline è, dunque, quello di favorire il benessere delle persone nei 

diversi contesti di vita che si trovano a fronteggiare. È necessario, pertanto, accertarsi 

che le persone vogliano partecipare attivamente e impegnarsi in un compito di 
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progettazione del futuro: il career counseling e l’orientamento professionale si focalizzano 

sulle decisioni di vita lavorativa delle persone e aiutano le stesse a disegnare la loro vita 

e a comprendere come integrare in essa la dimensione del lavoro (Soresi, et al., 2020). 

1.4.3 Orientamento e lavoro dignitoso 

 

Al giorno d’oggi, inoltre, si sente molto parlare così di sostenibilità professionale, 

che aggiunge un ulteriore tassello al dibattito sulla sostenibilità, tema che 

successivamente sarà preso in considerazione. La sostenibilità e la progettazione 

sostenibile di carriere, stando alle ricerche di Soresi et. al, (2020) prevedono di rendere 

possibile una vita di qualità nell’ambito del mondo del lavoro.  

Tutte le carriere professionali comportano una sequenza di esperienze di lavoro nel 

tempo, ma non tutte le sequenze possono essere ritenute ugualmente sostenibili. Se da 

un lato l’individuo rimane il nucleo centrale del processo, dall’altro si afferma in modo 

chiaro che quanto accade nella vita professionale è frutto di interconnessioni, influenze e 

variabili contestuali non facilmente individuabili.  

Garantire agli individui una relazione tra attività lavorative, bisogni, valori, interessi 

richiede il contributo di più attori sociali: solo così si potrà raggiungere la soddisfazione 

professionale, il benessere psicologico, la salute fisica e la gestione di stress. (Di Fabio, 

et al., 2020).   

  

Molti sono, quindi, gli obiettivi che l’orientamento si pone, esso infatti deve 

diventare sempre più visionario, arricchendosi di nuovi significati e di nuovi valori che 

risultino socialmente e culturalmente rilevanti. Giocano un ruolo chiave, a questo punto, 

le aspirazioni e le aspettative delle persone, dei cittadini, dei lavoratori.  
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Sono proprio questi i driver che spingono gli individui a uscire dalla propria zona di 

comfort, ad uscire da quello che è il presente e “iniziare a navigare in acque meno sicure 

ma più interessanti”, (Soresi, et al., 2020) a correre i rischi che il futuro ci pone e a 

pensare e progettare futuri più desiderabili: non si può fare orientamento senza pensare 

al futuro.  

D’altro canto, però, in materia di orientamento e il career counseling, si dà importanza 

ora alla necessità di sviluppare, in linea con l’obiettivo 8 dell’Agenda 2030, un lavoro che 

sia dignitoso e di incentivare “una crescita economica duratura, inclusiva e sostenibile, 

un’occupazione piena e produttiva, che sia accessibile a tutti” (Agenda 2030).  

Il lavoro, così come l’economia, perdono il loro significato di attività profittevole e si 

arricchiscono di significati che hanno a cuore i grandi problemi del mondo. Nasce, di 

conseguenza, il concetto di decent work, che dall’ILO, International Labour 

Organization, viene così diefinito: 

“Decent work sums up the aspirations of people in their working lives.  

It involves opportunities for work that is productive and delivers a fair income, security 

in the workplace and social protection for families,  

better prospects for personal development and social integration,  

freedom for people to express their concerns,  

organize and participate in the decisions that affect their lives  

and equality of opportunity and treatment for all women and men.”  

 

I temi menzionati nella precedente definizione saranno ripresi all’interno del progetto di 

ricerca che verrà presentato nei prossimi capitoli e saranno gli argomenti principali su 

cui si svolgeranno le riflessioni finali.  

Si parlerà infatti di sostenibilità sociale, economia del futuro, pari opportunità, lavoro 
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dignitoso, talento e meritocrazia, cercando di coglierne i tratti distintivi all’interno del 

gruppo di partecipanti alla ricerca.  
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2. La Sostenibilità Sociale 

2.1 Da sostenibilità ambientale a sostenibilità sociale ed 

economica 

 

“È tempo di integrare la sostenibilità nel tessuto del nostro modo di fare business. 

È tempo di rendere la sostenibilità uno standard della gestione aziendale 

come la produttività o la crescita. 

Ma non si può agire su ciò che non si misura” 

Christian Klein, CEO di SAP 

 

Al giorno d’oggi, la dimensione “sociale” viene accostata sempre di più al mondo del 

business. D’altro canto, le aziende senza le persone non funzionerebbero e, come 

mostrato in precedenza, funzionano di più quando le persone sono felici ed ottimiste.  

 

Vi sono correnti di pensiero che sostengono che la digitalizzazione, la 

robotizzazione, tutte irreversibili conseguenze della globalizzazione e protagoniste del 

mondo del lavoro, siano fenomeni che, a lungo andare, permetteranno di migliorare le 

vite di tutti ai fini lavorativi. Altre scuole di pensiero, si soffermano ad analizzare, invece, 

quali sono gli impatti negativi che fenomeni di questa portata possono apportare alla 

socialità e agli stili di vita dell’uomo.  

Come conseguenza, una domanda riecheggia forte nella testa di molti, “Ma i Robot 

sostituiranno gli umani a lavoro?”. C’è una parola chiave per rispondere a questa 

domanda, che è il filo conduttore di tutto l’elaborato di tesi che si vuole presentare.  

La sostenibilità.  
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Il termine sostenibilità è conosciuto per essere difficilmente traducibile o definibile. La 

letteratura mostra infatti che il costrutto di sostenibilità può essere interpretato in diversi 

modi e presenta dunque una moltitudine di accezioni o definizioni. Ad esempio, già nel 

1992 Gray ha provato a dare una definizione di sostenibilità attribuendole un taglio 

meramente ambientale. Infatti, stando a quanto sostiene lo studioso, la sostenibilità 

doveva essere interpretata come la possibilità del pianeta stesso e di tutta la biosfera di 

rigenerarsi mantenendo la sua portata in termini di volumi (Gray, 1992).  

Tuttavia, parlare meramente di sostenibilità ambientale e definirla come l’abilità di 

mantenersi viva e costante nel suo rinnovo, oggi, non è abbastanza.  

Con gli anni, la sostenibilità, ha acquisito diverse definizioni ma, soprattutto, è stata 

applicata a diversi campi e settori della nostra vita tanto che sempre più si inizia ad avere 

familiarità con concetti quali “lavoro sostenibile” e “vita sostenibile”.  

È questa, infatti, la strada che l’intero elaborato vuole prendere, ampliando gli orizzonti 

sul tema della sostenibilità e dando spazio alla letteratura scientifica nel parlare, 

principalmente, di sostenibilità declinata nel sociale.  

 

La sostenibilità, in generale, stando a quanto riportato in numerosi articoli 

scientifici, oggi, non può essere confinata solamente alla sostenibilità ambientale, anche 

se il meccanismo di associazione è quasi immediato. La sostenibilità, dunque, intesa in 

senso più ampio abbraccia anche altri due filoni più grandi: la società e l’economia. 

(Purvis, et al., 2018) 

Brevemente, se la sostenibilità ambientale fa riferimento alla tutela del nostro pianeta e 

di tutta la biosfera, la sostenibilità economica si riferisce all’abilità delle imprese, sia 
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pubbliche che private, di trarre profitto dal loro modello di business senza danneggiare 

l’ambiente, utilizzando, ad esempio, risorse rinnovabili e abbassando le emissioni di CO2.  

Negli ultimi anni ha preso avvio, infatti, un cambio di paradigma che ha fatto si che le 

aziende sempre più si impegnino nel raggiungimento dei loro risultati non seguendo la 

logica del mero profitto, ma valorizzando le loro persone, i loro spazi e le loro comunità. 

(Spangenberg, Omann, 2006) 

Questa idea, questa volontà e necessità di cambiamento si concretizzano ancor di più 

con il concetto di Sviluppo sostenibile che viene introdotto e raccontato nell’Agenda 2030.  

L’Agenda 2030 è un vero e proprio piano d’azione che coinvolge tanto il pianeta quanto 

le persone, i cittadini del mondo, e punta ad assicurare un futuro migliore alle generazioni 

future (Agenda 2030). 

Questo prezioso documento, attraverso i suoi diciassette SDGs (Sustainable 

Development Goals), si pone l’obiettivo ambizioso di tracciare i contorni di una nuova 

visione del mondo, che tenga presente dei problemi che a livello globale viviamo ogni 

giorno.  

"Immaginiamo un mondo libero dalla povertà, dalla fame, dalle malattie e dai bisogni, 

dove tutta la vita possa prosperare. Immaginiamo un mondo libero dalla paura e dalla 

violenza. Un mondo con alfabetizzazione universale. Un mondo con un accesso equo e 

universale a un'istruzione di qualità a tutti i livelli, all'assistenza sanitaria e alla 

protezione sociale, dove il benessere fisico, mentale e sociale è assicurato. Un mondo 

in cui riaffermiamo i nostri impegni per quanto riguarda il diritto umano all'acqua potabile 

sicura e ai servizi igienico-sanitari e dove vi sia una migliore igiene; e dove il cibo sia 

sufficiente, sicuro, accessibile e nutriente. Un mondo in cui gli habitat umani sono sicuri, 

resilienti e sostenibili e dove c'è un accesso universale a un'energia affidabile e 

sostenibile." (Agenda 2030) 
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Tuttavia, quando si vuole definire la sostenibilità sociale la complessità è ancora più alta. 

La letteratura mostra interpretazioni frammentarie in quanto, anche in questo caso, lo 

stesso costrutto non è riferito ad uno specifico campo di applicazione.  

La sostenibilità sociale, infatti, ha a cuore i grandi problemi dell’umanità e i diritti umani 

che dovrebbero essere in vigore in ogni luogo del mondo.   

Hollander et al. (2016), nella sua analisi letteraria affermano che la sostenibilità sociale è 

racchiusa nei modi di agire, di comportarsi e di pensare di ogni persona e che questi 

stessi atteggiamenti dovrebbero incoraggiare gli individui a prestare attenzione al loro 

benessere psicologico e fisico. Ciò diventa ancor più marcato ed importante per quei 

gruppi di individui che presentano maggiori difficoltà di integrazione e inclusione nella vita 

di tutti i giorni. (Hollander, et al., 2016)  

Ancora, l’ONU (Organizzazione delle Nazioni Unite) interpreta la sostenibilità sociale 

come “la fine della povertà estrema, la riduzione della fame nel mondo, l’innalzamento 

dei livelli di educazione, la promozione della parità di genere e dell’empowerment al 

femminile, la riduzione della mortalità infantile, il miglioramento delle condizioni globali di 

genitorialità e la lotta a pandemie o malattie che provocano alti tassi di mortalità” (Agenda 

2030).  Per questo si può affermare che, l’ONU mira ad uno sviluppo futuro che faccia 

dell’innovazione e della trasversalità i suoi punti di forza, un approccio che rispetti e 

valorizzi le persone e la loro diversità culturale: solo così si può pensare di implementare 

e promuovere lo sviluppo sostenibile (Tremblay, et al., 2020). 

 

Nel passato, la sostenibilità sociale era automaticamente associata all’intenzione 

delle persone di agire e comportarsi assecondando la loro volontà di preservare 
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l’ambiente e garantendo alle future generazioni la possibilità di soddisfare i loro bisogni 

(Olakitan, 2019). 

Tuttavia, vista la complessità della società oggi, questa definizione non risulta essere 

abbastanza.  

Ad oggi, la sostenibilità sociale sta, per esempio, trovando il suo posto all’interno di grandi 

imprese e organizzazioni con l’obiettivo principale di garantire ai lavoratori un “decent 

work” che rispetti piani welfare e mental health ben strutturati.  

Wohlgemuth (2009), a conferma di ciò, afferma che “i valori quali la trasparenza, la 

giustizia sociale, l’equilibrio, l’equità, il benessere, la salute e la sicurezza nascono nella 

culla della sostenibilità sociale” (Wohlgemuth, p. 43, 2009). Pertanto, la sostenibilità 

sociale può essere interpretata come un vero e proprio mezzo che permette, grazie alla 

coltivazione di valori basati sui principi dell’uguaglianza e sulla riduzione delle ingiustizie 

sociali, di proteggere e di preservare tutti gli ambienti di vita per garantire un futuro più 

sostenibile alle generazioni future. Lo sforzo è da compiersi, dunque, anche per quanto 

riguarda il mondo del lavoro: bisogna creare posti di lavoro e dare forma a carriere future 

che tengano a cuore questi stessi obiettivi.  

Della sostenibilità sociale fanno, infatti, parte tutti i diritti umani, la bellezza della diversità 

e la promozione di benessere, sicurezza e l’uguaglianza intra e intergenerazionale 

(Wohlgemuth, 2009).  
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2.2 Lo sviluppo sostenibile e le persone nei contesti 

organizzativi  

 

Oggi, date le circostanze incerte, come mai prima d’ora, il nostro modo di pensare 

e di vivere hanno bisogno di un forte cambio paradigmatico, un salto di qualità soprattutto 

in termini di competenze e atteggiamenti.  

Seguendo questa logica, anche gli aspetti economico-finanziari, ovvero gli aspetti legati 

al business e ai mercati, vengono inseriti in una cornice molto più ampia, secondo cui la 

dimensione della sostenibilità deve essere tradotta in precisi comportamenti e “best 

practices” che per le diverse imprese possono essere comuni e misurabili. (Meza-Ruiz, 

et al., 2017) 

Ad esempio, stando a quanto sostiene la Commissione Europea, prendendo come 

riferimento il work environment, dare la possibilità agli employees di formazione continua 

è un primo passo per raggiungere alti livelli di sostenibilità sia sociale che economica che 

ambientale, ma anche per portare innovazione all’interno delle imprese (Commissione 

Europea Bruxelles, 2020).   

I vantaggi, infatti, di lavorare all’interno di contesti lavorativi che adottino piani di 

sostenibilità sociale sono innumerevoli. Le persone come dimostrato precedentemente, 

sono più felici e soddisfatte se lavorano in contesti in cui si pone attenzione alla work-life 

balance e all’equità, al gender pay gap e al rispetto e alla valorizzazione dei diritti umani.  

Ma come le aziende possono dimostrare di avere a cuore queste tematiche?  

Pensando agli aspetti legati all’ambiente, per esempio, nella letteratura più recente si 

sente sempre più parlare di eco-helping. Grazie ad alcuni studi sperimentali si è 

dimostrato infatti che il fenomeno dell’ “eco-helping” prevede il sostegno da parte di tutti 
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gli stakeholder aziendali nell’incoraggiare i colleghi “a prendere in considerazione 

l’ambiente in tutto ciò che fanno a lavoro, invitandoli ad esprimere le loro opinioni sulle 

considerazioni ambientali e adottando comportamenti più consapevoli sull’ambiente”. 

(Paillé, et al., p. 2, 2018). Da qualche anno, infatti, si sente parlare di “Green Human 

Resources Management” (GHRM) (Renwick, et al, 2012) che, inizialmente, veniva 

definito come la capacità di integrare agli aspetti di gestione delle risorse umane, pratiche 

che prendevano in considerazione l’impatto ambientale.  

Tuttavia, come precedentemente esplicitato, una strategia di business incentrata sugli 

aspetti “meramente” ambientali non è abbastanza. Così nel 2019, Wikhamn, ridefinisce il 

GHRM come “l'adozione di strategie e pratiche di gestione delle risorse umane che 

consentono il raggiungimento di obiettivi finanziari, sociali ed ecologici, tenendo presente 

l’impatto che queste hanno all'interno e all'esterno dell'organizzazione e su un orizzonte 

di tempo a lungo termine, controllando gli effetti collaterali indesiderati" (Wikhamn, p.2, 

2019). Come diretta conseguenza, sempre di più si iniziano ad integrare questioni di 

sfondo sociale nelle pratiche di Gestione delle Risorse Umane all’interno delle aziende 

ed un esempio lampante ne è il Diversity Management, che vede nella diversità umana 

e culturale un beneficio per tutti gli stakeholder dell’organizzazione e consente l’inclusione 

nel contesto lavorativo di gruppi che solitamente vengono discriminati ed emarginati. 

Dunque, l’obiettivo del Diversity Management è quello di enfatizzare la diversità nei 

contesti di lavoro e di rendere questo costrutto come uno dei principali indicatori di 

efficienza produttiva e lavorativa.  (Urbancová, et al., 2016)  

Per concludere, dunque, dall’analisi approfondita della letteratura emerge che 

l’introduzione di tematiche sempre più inclusive e sostenibili all’interno delle strategie di 
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business e degli stili manageriali è stato reso possibile grazie alla diffusione dell’Agenda 

2030, che ha reso chiari e indispensabili i suoi obiettivi per costruire un futuro migliore 

anche dal punto di vista lavorativo (CSR Europe e Global Reporting Initiative, 2018).  

2.3 Come si misurano i livelli di sostenibilità nelle aziende? 

2.3.1 La sostenibilità in azienda  

 

Al giorno d’oggi, la sostenibilità sta diventando la protagonista dell'agenda 

economica, politica e sociale. Infatti, questa forte spinta sostenibile e l’attenzione a queste 

tematiche sono una diretta conseguenza dell’era antropocentrica in cui viviamo: l’attività 

umana ha ormai significativamente alterato il nostro ecosistema e, per esempio, i 

cambiamenti climatici sono all’ordine del giorno.  

Non a caso, però, la lotta per salvare il pianeta sembra essersi trasformata in una vera e 

propria “battaglia tra governi e imprese, tra imprese e attivisti dei consumatori, e a volte 

tra gli attivisti dei consumatori e i governi” (Nidumolu, et al., 2013). 

Negli ultimi anni, la sostenibilità ha conosciuto un crescente interesse anche nel campo 

della contabilità aziendale tanto che ha portato allo sviluppo della disciplina che oggi 

prende il nome di "contabilità di sostenibilità".  

L’obiettivo di una contabilità specifica per le tematiche di sostenibilità è quello di tracciare 

prima, e comunicare poi, le informazioni relative all’ambiente e alla società che 

accompagnano l’economia, al fine di diminuire il numero di problemi legati 

“all’insostenibilità” o di individuare i punti forza per continuare a progredire attraverso uno 

sviluppo, chiaramente, sostenibile (Hörisch, et al., 2020).  
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Tuttavia, i dibattiti su quale sia il modo più trasparente e corretto per misurare i livelli di 

sostenibilità all’interno dell’organizzazione sono ancora tanti e sono ancora accesi.  

Non è chiaro, infatti, attraverso quali parametri si possa scegliere un livello di attività che 

debba essere valutato da un punto di vista sostenibile, e se, per esempio, l’impatto che 

si vuole misurare deve avere scala globale, nazionale o locale. Come conseguenza, 

dunque, questi dubbi e queste incertezze sono diventati delle scuse per l’inattività nel 

mondo delle organizzazioni (Gray, 1992).  

Oggi, però, la scienza e le tecnologie stanno cercando di progredire sotto questo punto 

di vista.  

Per esempio, in un articolo pubblicato sulla Harward Business Review, si illustra come 

secondo politici, esperti e attivisti ambientali, una soluzione agibile dovrebbe includere 

una regolamentazione stringente e severa nei confronti delle organizzazioni che 

producono un impatto ambientale. “L’azione volontaria”, infatti, viene definita come “non 

sufficiente” e le catastrofi ambientali oggi lo dimostrano (Nidumolu, et al., 2013). 

D’altro canto, la letteratura vuole attribuire un ruolo attivo anche alle stesse 

organizzazioni. Un altro gruppo di scienziati suggerisce, dunque, di iniziare ad “educare 

le persone” a fare acquisti non lasciandosi travolgere dalla logica del consumismo, 

spingendo così le organizzazioni e le imprese a “diventare sempre più sostenibili” e a 

cambiare non solo il loro modo di produrre, ma anche i propri valori e la propria cultura 

organizzativa (Nidumolu, et al., 2013).  

Pertanto, il connubio di entrambe le soluzioni potrebbe essere la risposta definitiva a 

buona parte dei problemi che stiamo affrontando.  
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Una soluzione adottata da diverse organizzazioni per affrontare la misurazione dei 

processi e dei comportamenti sostenibili e che sembra, per definizione, essere un 

connubio di quanto dimostrato precedentemente, è la Corporate Social Responsibility. 

La Corporate Social Responsibility è, letteralmente, la responsabilità delle imprese stesse 

di controllare che i parametri di sostenibilità scelti siano rispettati e che i report realizzati 

vengano resi pubblici. (Cerana, 2004)  

La logica della trasparenza e dell’etica sostenibile, insieme ad alcune tematiche della 

sostenibilità sociale sono le protagoniste della Corporate Social Responsibility che le 

rende parte del business (Ajmal, et al., 2017). Ma se questo non bastasse? Se limitarsi 

ad assicurarsi che l’azienda rispetti alcuni parametri di produzione o di formazione non 

fosse abbastanza?  

Certamente questo processo è un grande passo verso un mondo che risulti più 

sostenibile ma per quello che ci riserverà il futuro tutto ciò, probabilmente, non sarà 

abbastanza.  

Infatti, una variabile che non è stata considerata è il tempo.  

Quanto riportato nel documento stilato in onore della “United Nations Framework 

Convention On Climate Change” definisce, per esempio, i cambiamenti climatici come un 

fenomeno “attribuito direttamente o indirettamente all'attività umana, che altera la 

composizione dell'atmosfera globale e che aggiunge variabilità naturale del clima 

osservata in periodi di tempo comparabili” (Conferenza ONU cambiamenti Climatici, 

2015, p.3).  

La chiave della definizione sta nel fatto che, direttamente o indirettamente i cambiamenti 

climatici, che sono un esempio lampante dello stile di vita insostenibile che la società di 
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oggi ha creato, siano attribuiti all’attività umana. Pertanto, deve essere questo il punto di 

partenza per un futuro migliore: la consapevolezza che, tutti i cittadini del mondo oggi, 

non possono stare in silenzio e devono trasformarsi in attori “attivi” su 

tutti i fronti della loro vita. 

2.4 L’agency dei dipendenti e il ruolo dell’orientamento 

2.4.1 Le percezioni dei dipendenti  

 

Questo elaborato ha, tra i tanti, l’obiettivo di muovere una riflessione 

sull’importanza di considerare e stimolare le percezioni e le idee delle persone all’interno 

di contesti lavorativi che puntano allo sviluppo sostenibile del loro business. Far riflettere 

i colleghi e le colleghe su queste tematiche può, infatti, far innescare un meccanismo di 

consapevolezza verso i problemi e le tematiche sopra affrontati e aumenta i livelli di job 

satisfaction all’interno delle aziende (Paillé, et al., p. 2, 2017).  

Questo nuovo approccio prevede di fornire un elemento aggiuntivo ai programmi già 

considerati dalle aziende: sarà importante, quindi, non solo indagare i parametri numerici 

che sostengono la costruzione del report di sostenibilità, ma soprattutto considerare le 

percezioni di sostenibilità dei dipendenti e ascoltare le loro visioni e le loro idee per 

rendere i contesti di lavoro sempre più adatti alle loro esigenze e a quelle del pianeta 

(Harrach, et al., 2020).  

È così infatti che si offre alle persone la possibilità di agire in maniera attiva e 

consapevole, trasformandole in veri e propri “attori del cambiamento”: si sente così 

sempre più parlare di agency dei dipendenti. In questo modo, ancor di più, si può 
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contribuire allo sviluppo di ambienti, prodotti e processi che risultino sostenibili non solo 

da un punto di vista economico o ambientale, ma anche e soprattutto sociale.  

Le percezioni e le idee dei dipendenti, infatti, “sono da interpretare come le volontà e i 

livelli di commitment che spingono l’azienda a compiere maggiori sforzi nel campo della 

sostenibilità sociale” (Ehrgott, et al., 2010, p. 109). 

Tuttavia, la prospettiva dei dipendenti, come citano Staniškienė e Stankevičiūtė, “ha 

ricevuto sempre meno attenzione” (p.3) quando si tratta di sostenibilità organizzativa, 

nonostante oggi siamo tutti consci che, “i dipendenti siano stakeholder rilevanti per il 

successo aziendale” (p.6) (Staniškienė, Stankevičiūtė, 2018).  

Ascoltare quindi, cosa i dipendenti pensano riguardo ai temi di sostenibilità sociale e 

raccogliere le loro impressioni è un percorso che un’azienda può decidere di 

intraprendere per affrontare problematiche e sfide quali la diminuzione di forza lavorativa 

o l’invecchiamento della società (Ehnert, Harry, 2012). 

Le stesse percezioni riguardo alla sostenibilità sociale e al futuro possono infatti ampliare 

la gamma di strumenti e di parametri di riferimento che già le aziende utilizzano per tenere 

sotto controllo il livello di sostenibilità aziendale, nonché aumentare i livelli di 

consapevolezza nelle persone stesse.  

2.4.2 L’orientamento e lo sviluppo del pensiero critico  

 

Agenda 2030 e orientamento, come dimostrato nei precedenti paragrafi, possono 

dunque rappresentare per l’intera umanità due strumenti per fronteggiare le sfide e i 

cambiamenti che il XXI secolo pone. Entrambi, infatti, aiutano le persone a comprendere 

l’importanza di sviluppare un pensiero realistico e critico su quelli che sono i problemi del 
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Mondo e di progredire, conseguentemente, verso la costruzione di società e ambienti 

lavorativi che siano sempre più inclusivi e sostenibili sotto tutti i punti di vista (Soresi Nota, 

2020).  

L’unica strada da percorrere è quella del cambiamento radicale degli stili di vita umani 

ma, prima di ciò è necessario un intervento orientativo che possa portare alla 

modellazione delle coscienze, puntando allo sviluppo dello spirito critico.  

Sempre più, infatti, sia nel contesto scolastico-educativo, ma anche nel contesto 

lavorativo, l’orientamento non può limitarsi alla guida delle persone nelle scelte lavorative 

future ma deve imporsi come fine ultimo la creazione di consapevolezza, per spingere le 

persone, o in questo caso i dipendenti, a compiere azioni in maniera attiva, ad essere dei 

veri e propri agenti del cambiamento.  

È con la conferenza dell’ONU del 2015 (Conferenza ONU sui cambiamenti climatici, 

2015) che ci si interroga per la prima volta, su quale sia il miglior modo per far intervenire 

le persone nei loro contesti con l’obiettivo di portare dei miglioramenti e tra le risposte 

emerge la necessità forte di pensare ad un orientamento che sia sostenibile. Un 

orientamento, dunque, che tenga a mente i problemi sociali e che integri nelle sue 

pratiche e sperimentazioni i diciassette obiettivi dell’Agenda 2030. Un orientamento che 

abbia come fine ultimo il bene comune, di tutte le comunità, dei Paesi sviluppati e quelli 

in via di sviluppo, di tutte le persone, di tutti gli esseri umani.  

Di conseguenza, è necessario ripensare anche al concetto di lavoro. Il lavoro diventa 

dunque, una vera e propria dimensione sociale, uno strumento, una possibilità, per 

abbattere le disparità di genere, le differenze interculturali, la discriminazione e per dare 

dignità e felicità alle persone (Guichard, 2018). Pertanto, è necessario l’abbandono della 
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rigidità del pensiero e dell’individuo, perché in un mondo governato dal caos e dai 

cambiamenti repentini in ambito lavorativo è sempre più facile per l’essere umano cadere 

nella trappola di giudizi e presupposti lineari e causali d’interpretazione della realtà 

(Fabio, Martinazzoli, 2008).  

La logica del consumismo, le mode passeggere e il vivere il presente senza soffermarsi 

a pensare a che cosa succederà nei prossimi anni sono variabili che si devono tenere a 

mente sia quando si tratta di progettare carriere lavorative future, sia per combattere la 

logica del consumismo irresponsabile. In primo luogo, infatti, è necessario ripensare agli 

ambienti educativi e al ruolo dell’orientamento; anche se questo da solo non basta 

(González Gaudiano, 2009). È fondamentale, infatti, sviluppare riflessioni in tema di 

sviluppo sostenibile anche in tutti gli altri contesti sociali, tra i quali l’ambiente di lavoro. 

Le organizzazioni pubbliche e private pertanto, devono progettare luoghi in cui il 

mantenimento del benessere della società e degli esseri umani sia al primo posto ma 

devono, inoltre, lasciare spazio ai lavoratori ponendo, limiti al loro agire in un’ottica 

sostenibile.  

È qui che interviene l’orientamento, sviluppando la consapevolezza che le decisioni, i 

comportamenti e l’agire umano hanno delle ripercussioni su tutti i contesti di vita, ma 

soprattutto nelle libertà e nei diritti delle altre persone.  (Soresi, et al., 2020). 

 

L’elaborato, dunque, si pone l’obiettivo di dar voce ai dipendenti di De’Longhi 

Group, indagando quali sono le loro percezioni riguardo la sostenibilità sociale e le 

carriere future, considerando le differenze, se ce ne sono, tra le diverse tipologie di 

employee prese in considerazione: persone che ricoprono ruoli manageriali e persone 
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che invece ne ricoprono di non manageriali. Il lavoro è stato strutturato come un vero e 

proprio momento di riflessione per tutti i partecipanti alla ricerca, per far crescere in loro 

la consapevolezza sull’importanza degli obiettivi dell’Agenda 2030 e per aiutarli a 

sviluppare un pensiero critico in merito al loro attuale contesto lavorativo e alle loro idee 

in termini di sviluppo sostenibile.  

“Essere leader significa essere una fonte d’ispirazione  

e, soprattutto, un grande ascoltatore” 

 

Alessandro Zollo, AD di Great Place to Work Italia 
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3. Sostenibilità sociale e speranze sul futuro: 

uno studio sui dipendenti di De’Longhi Group  

3.1 Introduzione e ipotesi di ricerca 

 

Il concetto di lavoro e conseguentemente gli stili manageriali, sempre più hanno 

cercato di adattarsi a quelli che sono gli eventi che accadono nelle nostre vite. La 

letteratura parla spesso infatti della teoria delle contingenze che, in breve, sottolinea la 

necessità di scoprire qual è l’approccio migliore che le persone e le organizzazioni 

devono adottare per cercare di “organizzare il contingente rispetto alle condizioni di 

complessità e/o instabilità dell’ambiente” (Hatch, 1999, p. 78).  Pertanto, tanto ai 

lavoratori quanto alle organizzazioni è richiesta flessibilità (Maeran, Boccato, 2016).  

La flessibilità e la capacità di adattamento sono dirette conseguenze di quelli che Di 

Maggio et al. (2021) hanno identificato come i “wicked problems”, ovvero problemi come 

lo sfruttamento delle risorse ambientali, la dignità nel mondo del lavoro, le disuguaglianze, 

la povertà e i cambiamenti climatici che sono complessi e difficili da risolvere. Ciò che 

può essere utile per cercare di risolverli è un approccio “transdisciplinare” che coinvolga 

tutti gli aspetti e i contesti di vita dell’uomo. Per questi motivi, azioni quali adottare pratiche 

di sostenibilità economica, ambientale e sociale nelle aziende e costruire contesti sempre 

più inclusivi, sembrano essere parte della direzione che si deve intraprendere per 

progredire verso un futuro migliore (Soresi, Nota, 2021).  

Le culture organizzative delle diverse organizzazioni e gli stili di leadership devono 

permettere di sviluppare quella che la letteratura dell’orientamento identifica come la 

cultura del “pensiero critico” (Fabio, Martinazzoli, 2008). Rendere le persone consapevoli 
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e attori attivi nel processo di “presa di coscienza” e analisi del contesto in cui viviamo è 

una strada che si deve percorrere se si vuole conseguire lo sviluppo sostenibile e se si 

vogliono affrontare i “problemi malvagi” che caratterizzano le nostre vite.  

Come dimostrato nel capitolo precedente, un primo passo che le aziende possono fare è 

quello di introdurre pratiche di gestione delle persone che coinvolgano la loro vita a 360° 

e che tengano in considerazione la sostenibilità (Indiparambil, 2019). Sono molte le 

aziende che sempre più stanno cercando di progredire verso un approccio di gestione 

dei dipendenti che sia definito come “sustainable” o “Green” e la letteratura ne mostra già 

i benefici soprattutto in termini di soddisfazione di vita - sociale e lavorativa. L’obiettivo di 

questi approcci manageriali è quello, quindi, di sensibilizzare le persone, 

indifferentemente dal ruolo che queste ricoprono nelle aziende, verso quelli che sono i 

temi citati nell’Agenda 2030.  

Alla luce di tutte queste considerazioni, i temi principali della ricerca sperimentale 

condotta presso De’Longhi Group, sono: le conoscenze, pensieri ed emozioni di 

sostenibilità sociale, ambientale ed economica analizzate secondo la variabile “ruoli 

manageriali e non manageriali”, e il tema della soddisfazione di vita e di soddisfazione 

sociale come conseguenze dell’implementazione di pratiche manageriali che tengano in 

considerazione il costrutto della sostenibilità sociale.  

3.1.1 Sustainability management: come stili di leadership sostenibili 

influenzano le percezioni di sostenibilità nei dipendenti 

 

In uno scenario governato da insicurezza, continuo cambiamento e mancanza di 

stabilità (Blustein, et al., 2011), sempre più vengono richieste ai lavoratori la capacità e 
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la responsabilità di costruire e ricostruire in prima persona le loro vite, professionali ed 

extra-lavorative. 

Il lavoro, dunque, stando a quanto sostengono Blustein et al. (2011), non può scindere 

dalla dimensione relazionale, anzi, è definito proprio come “un atto intrinsecamente 

relazionale nel quale ogni decisione, esperienza e interazione con il mondo del lavoro 

viene compresa, influenzata e modellata dalle relazioni” (Blunstein, 2011).  Tuttavia, nel 

fare ciò, un ruolo centrale è sicuramente quello ricoperto dai manager e dalle persone 

che ricoprono posizioni decisionali e strategiche nelle organizzazioni. Infatti, già nel 1982 

con lo studio di Beehr et al. (1982), si è riusciti a dimostrare che gli stili manageriali hanno 

un chiaro impatto sulle percezioni, sugli atteggiamenti e sui comportamenti dei 

dipendenti.  

Galpin, e Lee Whittington, (2012), dimostrano con uno studio sperimentale che 

l’integrazione di pratiche di leadership a livello macro (prendendo in considerazione il 

livello dell’organizzazione nella sua interezza) con pratiche di leadership a livello micro 

(che coinvolgono lo stile di leadership tra manager a dipendente) permette di coinvolgere 

in modo più efficace l'intera popolazione lavorativa negli sforzi di sostenibilità. Nello studio 

si mette in luce, infatti, come, la combinazione dei due livelli di gestione e l’allineamento 

delle strategie di leadership hanno reso possibile un approccio di management che 

sensibilizza tutta la popolazione aziendale sulle tematiche relative alla sostenibilità e 

aumenta le performance di sostenibilità sia all’interno che all’esterno del contesto 

lavorativo.  

Ancora, come dimostra Indiparambil (2019), una strategia sostenibile di Human 

Resources Management è in grado di influenzare diversi aspetti organizzativi. Tra questi 

https://www.emerald.com/insight/search?q=Timothy%20Galpin
https://www.emerald.com/insight/search?q=J.%20Lee%20Whittington
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i più importanti che emergono dallo studio sono: 1) facilitare la partecipazione dei 

dipendenti alla vita lavorativa intesa a 360°, 2) costruire interessi comuni e punti di forza 

tra i dipendenti, e 3) consolidare i livelli di fiducia che si vengono ad instaurare tra i 

manager e i dipendenti stessi.   

La letteratura, inoltre, spesso si sofferma a delineare la figura del manager e del 

leader del futuro: queste persone devono essere capaci di rivoluzionare e leggere in 

maniera critica i paradigmi tradizionali, devono essere promotori di un contesto lavorativo 

che sia sostenibile ed inclusivo, “che possa continuare a stimolare l’innovazione, la 

collaborazione e la creazione di valore” (de Smet, et al., 2018). Infatti, secondo quanto 

identificano Khalil et al. (2021), strategie di leadership e di Human Resources 

Management basate sui modelli di sostenibilità economica, ambientale e sociale sono 

efficaci in termini di performance lavorative se mediate da pratiche di “knowledge sharing 

behaviour”.  

Più in generale, quindi, per i dipendenti l’essere green è frutto di quello che Georg e 

Fussel (2000) definiscono come “sense making”, processo che si basa sulla diffusione 

del commitment ambientale grazie a sistemi di interazione sociale tra i lavoratori. Una 

serie di studi, infatti, dimostrano che maggiore è la sensibilizzazione del senior manager 

verso le tematiche di sostenibilità, maggiori sono le possibilità che la sostenibilità stessa 

diventi un pillar per il suo team di lavoro (Oliva, 2018) e che, di conseguenza, le strategie 

green siano incorporate nella cultura organizzativa.  

Tuttavia, recenti studi dimostrano che non sempre questa influenza avviene in 

maniera lineare e pertanto i pareri sembrano essere contrastanti. Vi sono alcune variabili 

infatti, che possono portare i manager ad essere più restii, rispetto ai dipendenti, verso il 

https://www.emerald.com/insight/search?q=Syed%20Haider%20Khalil
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cambiamento e quindi all’implementazione di nuove pratiche (quale quella del Green 

Human Resources Management) all’interno degli stili di leadership. Per esempio, uno 

studio condotto in diverse multinazionali in Malaysia, ha evidenziato che per i manager 

l’età e il livello di studi potrebbero essere dei fattori importanti di resistenza al 

cambiamento anche verso questa direzione (Islam, Ali & Wafi, 2010).  

In generale, la letteratura sembra dimostrare che se l’attenzione alla sostenibilità 

è parte integrante degli stili di leadership dell’azienda, questo si dovrebbe riflettere anche 

sulle idee, conoscenze, emozioni e comportamenti dei dipendenti in tema di 

sostenibilità. Tuttavia, esistono ancora pochi studi che trattano in maniera esplicita le 

differenze che possono intercorrere tra la categoria manageriale e quella non 

manageriale.  

HP1. Si vuole esplorare l'idea che tra chi ricopre un ruolo manageriale e chi invece 

non lo ricopre, si registri una sostanziale somiglianza in termini di conoscenze, pensieri 

ed emozioni legati alla sostenibilità ambientale, sociale ed economica.  

3.1.2 Integrare pratiche di sostenibilità sociale nelle aziende aumenta i 

livelli di soddisfazione di vita nei dipendenti   

 

La sostenibilità, come mostrato nei capitoli precedenti è un costrutto che sempre 

più negli ultimi anni è rientrato nelle pratiche di business. L’ingresso della sostenibilità nel 

mondo del lavoro ha avuto un impatto non solo in termini ambientali, ma anche in termini 

sociali e di gestione delle persone nelle organizzazioni. Grazie al documento dell’Agenda 

2030, e, in particolare, al suo obiettivo numero 8 si è introdotto il concetto di Decent Work 
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che prevede di “Incentivare una crescita economica duratura, inclusiva e sostenibile, 

un’occupazione piena e produttiva ed un lavoro dignitoso per tutti”.  

Tra i traguardi che attraverso questo obiettivo le organizzazioni pubbliche e private si 

impegnano a raggiungere compaiono sicuramente quelli di “8.3   Promuovere politiche 

orientate allo sviluppo, che supportino le attività produttive, la creazione di posti di lavoro 

dignitosi, l’imprenditoria, la creatività e l’innovazione…”, “8.8  Proteggere il diritto al lavoro 

e promuovere un ambiente lavorativo sano e sicuro per tutti i lavoratori, inclusi gli 

immigrati, in particolare le donne, e i precari” e infine, “8.5  Garantire entro il 2030 

un’occupazione piena e produttiva e un lavoro dignitoso per donne e uomini, compresi i 

giovani e le persone con disabilità, e un’equa remunerazione per lavori di equo valore”. 

Per fare ciò, sempre più è necessaria una gestione delle risorse umane che coinvolga 

aspetti di sostenibilità sociale (Agenda 2030). 

Quando si parla di sostenibilità sociale e speranze verso quello che è il mondo del 

lavoro futuro, raccogliere e considerare anche le conoscenze, le percezioni e le emozioni 

degli stakeholder interni può creare valore aggiunto per l’organizzazione e può aumentare 

i livelli di self-commitment e soddisfazione lavorativa nei dipendenti stessi (Staniškienė, 

Stankevičiūtė, 2018). Infatti, le pratiche di sostenibilità integrate alla gestione delle risorse 

umane all’interno delle aziende possono concentrarsi sulla costruzione di ambienti 

lavorativi più sostenibili ed inclusivi, sulla diffusione di azioni ad alto impatto sociale e 

umano, impattando positivamente sia sugli aspetti extra lavorativi dei dipendenti, che sui 

risultati economici dell’organizzazione stessa (Indiparambil, 2019). Il Sustainable Human 

Resources Management (SHRM) è quindi lo sviluppo di una strategia collaborativa "che 

facilita la partecipazione dei dipendenti, la comunicazione aperta, i ruoli di lavoro e la 
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valutazione delle prestazioni incentrata sulla creazione di punti di forza dei dipendenti e 

sulla facilitazione delle prestazioni" (Järlström, Saru & Vanhala 2016, p. 705). Dalla 

letteratura, inoltre, emerge che la Job satisfaction è un costrutto fondamentale per 

sviluppare una vita lavorativa del dipendente che sia una vita di successo. Infatti, stando 

a quanto riporta Aziri (2011), c’è una logica lineare che esprime che una persona 

soddisfatta nel mondo del lavoro, è una persona felice, e una persona lavoratrice felice, 

è un dipendente di successo.  

Quindi, il nuovo paradigma manageriale, che integra aspetti di sostenibilità sociale, diritti 

umani, decent work, pari opportunità e work-life balance, ha come primo obiettivo quello 

di considerare i lavoratori come persone a 360°, considerando i loro bisogni e i loro 

desideri e rispettando la loro integrità (Aziri, 2011).  Esistono diverse teorie, inoltre, che 

dimostrano che esista una vera e propria relazione tra quella che è la soddisfazione 

lavorativa e la soddisfazione di vita o soddisfazione sociale, come dimostrato da Daneo 

et al. (2017).  

HP 2.  Le percezioni di politiche di gestione delle risorse umane basate sui principi 

della sostenibilità sociale da parte dei dipendenti, al di là del ruolo ricoperto nell’azienda 

(ruolo manageriale vs ruolo non manageriale), possono predire alti livelli di soddisfazione 

di vita e di soddisfazione sociale negli stessi.  
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3.1.3 Pensieri e convinzioni legati al futuro e al mondo del lavoro  

 

Per pensare in modo adeguato al futuro è opportuno riflettere su quali aspetti 

caratterizzeranno il mondo del lavoro e dell’economia nei prossimi tempi e quali 

condizioni potrebbero maggiormente favorire l’incremento delle possibilità lavorative.  

Il benessere e la realizzazione futura delle persone saranno influenzati anche dai 

cambiamenti e dalle evoluzioni che si registreranno nel mondo del lavoro e nell’economia 

di un paese. Stando a quanto riporta Felber (2012), è importante, infatti, ripensare al 

concetto di economia e slegarlo da un’ottica antropocentrica per pensare ad 

“un’Economia del bene comune” in cui collaborazione e fiducia diventano le fondamenta 

necessarie per costruire un’impresa, rendendo i lavoratori protagonisti delle relazioni 

lavorative. Pertanto, sono diversi gli studiosi che sostengono come l’orientamento o il 

career counseling oggi, dovrebbero focalizzarsi nel co-costruire con i lavoratori (o 

persone in cerca di lavoro) percorsi di riflessione volti ad aiutare gli stessi a ripensare alle 

loro professioni, al loro lavoro e alle loro carriere future, anche in virtù di fenomeni di meso 

e macro contesto (Soresi, Nota, 2020).   

Basata su una visione keynesiana, la scienza economica di oggi ha sempre rigettato “la 

complessità della società e della biosfera” tanto da raggiungere il fatidico punto di non 

ritorno (Zamberlan, 2020). Ciò che è necessario, quindi, è un’azione, una vera e propria 

presa di coscienza da parte dell’umanità intera nei confronti delle sue azioni e delle 

ripercussioni che queste hanno sul mondo non solo a livello ambientale ma anche a livello 

sociale. Anche le aziende, in questa direzione, possono giocare la loro parte. Infatti, non 

è più possibile pensare ad una crescita economica illimitata, che porta ad uno stile di vita, 

basato sul consumo, non è più sostenibile. Ciò che serve ora, stando a quanto riportato 
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dal rapporto dell’Agenzia Europea per l'Ambiente (EEA) "Crescita senza crescita 

economica" (2021), è un’azione di massa volta a ripensare alla crescita e al progresso, 

una nuova economia che non separi il mondo economico da quello sociale e quello 

ambientale e che tenga presente i bisogni della nostra generazione e delle generazioni 

future. Di conseguenza, deve essere ripensato anche il mondo del lavoro. Già nel sito 

della Commissione Europea, appaiono, infatti, gli obiettivi per i prossimi anni. Tra questi, 

emerge il seguente:  

“La Commissione darà seguito al piano d'azione sul pilastro europeo dei diritti sociali 

che servirà da guida verso posti di lavoro di qualità, condizioni di lavoro eque e un 

migliore equilibrio tra vita professionale e vita privata e la Commissione rafforzerà le reti 

di sicurezza sociale, fondamentali per attenuare gli shock economici, presentando 

un'iniziativa su un reddito minimo adeguato.”  

 

In considerazione di ciò, con il seguente studio di ricerca, ci si è posti anche 

l’obiettivo di esplorare i pensieri e le convinzioni di lavoratori e lavoratrici rispetto a diversi 

temi quali il talento, la meritocrazia, lo sviluppo sostenibile, la flessibilità e la precarietà 

nel mondo del lavoro, il lavoro dignitoso, le pari opportunità e l’inclusione. Questi temi, 

infatti, sono esplicitati in maniera chiara all’interno dell’Agenda 2030 e la riflessione 

stessa in merito a quanto proposto può aiutare a virare verso un futuro più sostenibile.  

 

 

 

 

 

https://www.eea.europa.eu/ds_resolveuid/beed0c89209641548564b046abcaf43e
https://www.eea.europa.eu/ds_resolveuid/beed0c89209641548564b046abcaf43e
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3.2 Metodo  

3.2.1 Partecipanti  

 

Nel seguente studio di ricerca sono stati coinvolti un totale di 53 lavoratori 

dipendenti di De’Longhi Group di cui 28 (52,8%) di genere femminile e 25 (47,2%) di 

genere maschile di età compresa tra i 20 e i 52 anni (M=35 anni ds=9,4).  

Per quel che riguarda l’esperienza lavorativa, 10 (18,9%) delle persone coinvolte avevano 

un’esperienza lavorativa inferiore ad un anno, 12 (22,6%) avevano un’esperienza 

lavorativa compresa tra 1 e 5 anni, 7 (13,2%) un’esperienza lavorativa compresa tra 6 e 

10 anni, ed infine 24 (45,3%) avevano un’esperienza lavorativa superiore ai 10 anni 

lavorativi. Per quel che riguarda, invece, il ruolo assunto in azienda dei partecipanti 

coinvolti è possibile indentificare due macrocategorie: coloro che occupavano ruoli 

dirigenziali e di responsabilità come manager e dirigenti (Fq = 21; % = 39,6) e coloro che 

non occupavano posti di responsabilità (Fq = 32; % = 60.4) ovvero junior (persone che in 

azienda occupano posizioni entry level che quindi hanno poca esperienza lavorativa) e 

specialist (persone che hanno piena consapevolezza delle loro mansioni e che hanno 

maturato almeno 5 anni di esperienza nel loro ruolo). 

Inoltre, un sottogruppo del gruppo di studio formato (23 partecipanti; 43,4% del 

gruppo totale) ha dato la sua disponibilità anche a prendere parte ad un’intervista semi-

strutturata. Nello specifico, i partecipanti intervistati erano 11 donne (47,8%) e 12 uomini 

(52,2%), di cui 11 (47,8%) non assumevano in azienda ruoli di responsabilità (specialist 

e junior) e 12 (52,2%), invece appartenevano alla categoria manageriale.   
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3.2.2. Strumenti  

 

A tutti i 53 partecipanti coinvolti nello studio sono stati proposti i seguenti questionari 

self-report che sono stati, per la maggior parte, sviluppati dai ricercatori e dalle 

ricercatrici del Laboratorio La.R.I.O.S. dell’Università degli Studi di Padova. Inoltre, ad 

un sottogruppo di partecipanti è stata proposta, a seguito dei questionari, un’intervista 

semi strutturata, anch’essa di seguito descritta.   

Conoscenze rispetto all’inclusione sociale e ambientale (Nota et al., 2020). Il 

questionario ha l’obiettivo di indagare la conoscenza soggettiva rispetto ai diritti umani, 

all’inclusione, alla sostenibilità, all’ecologia e all’ambiente dei lavoratori. Lo strumento si 

compone di 12 item (α = .81). 

I partecipanti sono invitati a dare una loro valutazione su una scala Likert a 5 punti, in cui 

1 indica “non ne ho proprio idea” e 5 “sono un esperto/un’esperta in questo tema”. Un 

esempio di item è “Quanto pensi di conoscere l’Agenda 2030 per lo Sviluppo 

Sostenibile?”.  

Credenze, emozioni e azioni per un futuro inclusivo e sostenibile (Nota et al., 

2020). Il questionario si compone di tre parti e va a indagare: 1) le credenze e i pensieri 

a proposito di diverse tematiche legate all’inclusione, ai diritti, alla sostenibilità, 

all’ecologia, alle discriminazioni dovute alla storia di migrazione, al genere, alla presenza 

di disabilità, ecc. 2)  le emozioni e gli stati d’animo sperimentati di fronte a specifici eventi 

o considerando degli aspetti riguardanti l’inclusione, i diritti, la sostenibilità e l’ecologia; 3) 

le azioni e i comportamenti che si compiono a vantaggio sempre delle suddette tematiche. 

Lo strumento si compone di 78 item totali, valutati su una scala Likert a 5 punti che va da 

1 a 5. Nelle prime due parti, il valore 1 corrisponde a “Per nulla in accordo” e 5 a “Molto 
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in accordo”; mentre, nella terza parte, il valore 1 corrisponde a “Mai” e 5 a “Sempre”. 

Inoltre, ognuna di queste sezioni va a indagare due fattori in particolare:  

1. Credenze su questioni associate all’inclusione, ai diritti, ecc., che si compone di 

15 item (α = .81), tra cui “Penso che ognuno debba trattare con rispetto tutte le 

persone”;  

2. Credenze su questioni associate alla sostenibilità, all’ecologia, all’ambiente, che 

riguarda 15 item (α = .81), tra cui “Dobbiamo impegnarci ogni giorno per tutelare il 

‘verde’ dei nostri ambienti di vita”;  

3. Emozioni percepite in merito a questioni associate all’inclusione, ai diritti, ecc., che 

si riferisce a 12 item (α = .85), tra cui “Mi sento arrabbiato quando qualcuno viene 

maltrattato”;  

4. Emozioni percepite in merito a questioni associate alla sostenibilità, all’ecologia, 

all’ambiente, che comprende 12 item (α = .86), tra cui “Mi infastidisco quando vedo 

alcune persone gestire in modo indifferenziato i rifiuti”;  

5. Azioni a vantaggio delle questioni associate all’inclusione, ai diritti, ecc., che fa 

riferimento a 12 item (α = .88), tra cui “Comunicare ad adulti episodi di 

discriminazione sperimentati da compagni/e”;  

6. Azioni a vantaggio delle questioni associate alla sostenibilità, all’ecologia, 

all’ambiente, che si compone di 12 item (α = .85), tra cui “Utilizzare mezzi di 

trasporto pubblici, bici cittadine e altri mezzi di trasporto che salvaguardano, 

difendono l’ambiente”.  

Career Adapt-abilities Inventory (Nota, L., et al., 2020).  Il questionario indaga 

le capacità dei partecipanti di adattarsi ai cambiamenti formativi o lavorativi e il modo in 
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cui essi vengono affrontati. Lo strumento si compone di 24 item con risposta su scala 

Likert, pertanto ai partecipanti è chiesto di indicare il grado di accordo circa le affermazioni 

riportate scegliendo un punteggio che va da 1 (“Posseggo molto poco questa capacità”) 

a 5 (“Posseggo moltissimo questa capacità”). I quesiti presentati fanno riferimento a 

quattro sottodimensioni:  

1. Concern (α = .80): la tendenza a preoccuparsi in modo positivo del proprio futuro 

e la pianificazione delle tappe e delle scelte da compiere per raggiungere i propri 

obiettivi; un esempio, tra i 6 item che misurano tale dimensione, è: “Rendermi 

conto che le scelte che faccio oggi influenzeranno il mio futuro”;  

2. Control (α = .71): la tendenza a perseverare nel conseguimento degli obiettivi e ad 

assumersi la responsabilità delle decisioni che ci si prendono nella progettazione 

del proprio futuro; un esempio, tra i 6 item che misurano tale dimensione, è: 

“Difendere i miei punti di vista”;  

3. Curiosity (α = .77): l’interesse e la curiosità per le novità e i cambiamenti che 

avvengono intorno a noi, che possono portare ad acquisire nuovi apprendimenti 

su sé e sul mondo; un esempio, tra i 6 item che misurano tale dimensione, è: 

“Essere curioso/a a proposito di nuove opportunità”;  

4. Confidence (α = .82): la propensione ad avere fiducia in se stessi per affrontare 

sfide ed ostacoli che si presentano lungo il percorso; un esempio, tra i 6 item che 

misurano tale dimensione, è: “Risolvere problemi”; 

Pre-occupazioni per un futuro di qualità (Soresi & Nota, in preparazione). Lo 

strumento si compone di 31 items con risposta su scala Likert a 5 punti dove 1 sta per 
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non mi preoccupa per nulla e 5 sta per mi preoccupa tantissimo. I 31 itema dello 

strumento permetto di valutare due diverse aree di preoccupazione:  

1. Preoccupazioni relative alle questioni legate all’inclusione, ai diritti umani, 

all’economia e al lavoro (19 item; α = .82). Un esempio di item è il medesimo: “Che 

in futuro la disparità di genere continuerà ad essere presente in diverse parti del 

mondo”.  

2. Preoccupazioni relative all’ambiente e alle risorse naturali (12 item; α = .82). Un 

esempio di item è il medesimo: “Che i rifiuti continueranno ad aumentare creando 

ulteriori problemi”. 

Pensieri sullo sviluppo e l’economia del futuro (Perry, 2005; adattamento 

italiano a cura di Nota, 2020).  Il questionario propone una serie di ipotesi che alcuni 

studiosi hanno elaborato per indicare le traiettorie di sviluppo economico, variabile che 

influenza la soddisfazione e la realizzazione futura delle persone, ed indaga quanto gli 

insegnanti considerano che tali aspetti potrebbero favorire od ostacolare il proprio 

percorso lavorativo. Lo strumento si compone di 11 item con risposta su scala Likert; 

pertanto, ai partecipanti è chiesto di indicare il grado di accordo circa le affermazioni 

riportate scegliendo un punteggio che va da 1 (= considero quel modo di pensare molto 

inadeguato al mio inserimento lavorativo e la mia realizzazione professionale) a 5 (= 

considero quel modo di pensare molto adeguato al mio inserimento lavorativo e la mia 

realizzazione professionale).  I quesiti presentati fanno riferimento a due sub-scale: 

1. Tendenza al neoliberismo: l’idea economica che ruota intorno alla 

deregolamentazione, alla privatizzazione e alla riduzione delle spese sociali; si fa 

riferimento a 5 item (α = .68), ad esempio, “Per favorire l’economia, lo sviluppo e 
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le possibilità lavorative, si dovrebbe dare maggior spazio ai singoli cittadini, alla 

libera concorrenza e all’iniziativa dei privati.”; 

2. Economia etico-sociale: la traiettoria economica che promuove un maggior 

intervento dello Stato per un’economia più equa e per garantire a tutti livelli 

dignitosi di vita; si fa riferimento a 6 item (α = .66), ad esempio “Per favorire 

l’economia, lo sviluppo e le possibilità lavorative, si dovrebbe dare maggior spazio 

ai singoli cittadini, alla libera concorrenza e all’iniziativa dei privati.”. 

 

Pensieri, sentimenti e azioni verso ciò che non va come dovrebbe andare (Di 

Maggio et al., in press) A tutti i partecipanti è stato chiesto di rispondere ai 16 items 

sviluppati per valutare diversi aspetti della propensione all'attivismo della sostenibilità. Gli 

individui sono stati invitati a leggere le istruzioni e indicare la misura in cui ogni elemento 

descrive il loro attuale modo di pensare, sentire e comportarsi su una scala di cinque 

punti (1 = Descrive a malapena tutti i miei pensieri, sentimenti e comportamenti; 5 = 

Descrive perfettamente i miei pensieri, sentimenti e comportamenti).   

1. Cognitive component: misura la propensione a considerare interessanti e 

di valori le questioni legati alla realizzazione di società inclusive e 

sostenibili; “Per me è importante e interessante informarsi sulle questioni 

sociali rilevanti, saperne di più su cause, conseguenze, ecc.,” (6 item; α = 

.82). 

2. Emotional component: misura la propensione a provare emozioni 

speranzose e di indignazione quando esposti ad eventi e contesti 

discriminatori e/o minacciosi per la salvaguardia dell’ambiente; “Mi capita di 
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provare disagio quando assisto all’indifferenza verso i soprusi, le violenze 

e le prepotenze” (4 item; α = .82). 

3. Behavioral component: misura la propensione a mettere in atto azioni di 

attivismo finalizzate alla costruzione di contesti inclusivi e sostenibili. Un 

esempio di item è “Sono uno/a che partecipa ad eventi informativi o di 

sensibilizzazioni organizzati da associazioni o gruppi di attivisti impegnati 

socialmente.” (6 item; α = .82). 

Soddisfazione di vita (Nota et al., in preparazione). Il questionario si compone 

di 11 item con risposta su scala Likert, a 5 punti (1 = Completamente in disaccordo; 7 = 

Completamente d’accordo). Ai partecipanti è chiesto di indicare il grado di accordo circa 

le affermazioni riportate. Il questionario indaga tre sotto-dimensioni: 

1. Soddisfazione personale (5 items; α = .86): Esempio di item “Il più delle volte 

la mia vita è vicina al mio ideale di vita.” 

2. Soddisfazione collettiva e sociale (6 items; α = .92). Esempio di item: “Sono 

soddisfatto/a di come nei miei contesti di vita vengano garantiti i diritti umani”.  

Per stare dalla parte giusta pensando al futuro (Soresi & Nota, in 

preparazione) Il questionario si propone di guidare la riflessione dei partecipanti, con 15 

diversi items, su diverse sfide relative ai diritti umani, all’economia e all’ambiente. Ai 

partecipanti viene richiesto, di indicare su scala Likert, a 5 punti (1 =Per nulla; 5 

=Moltissimo) quanto il problema presentato riguarderà: 1) il suo futuro e quello dei suoi 

cari, 2) il suo paese o la sua Regione, 3) l’Italia, 4) l’Europa, 5) altri continenti. Un esempio 

di item è il seguente: “Sarà sempre più difficile avere un buon lavoro. Questo problema, 

secondo lei riguarderà anche… 1) il suo futuro e quello dei suoi cari, 2) il suo paese o la 
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sua Regione, 3) l’Italia, 4) l’Europa, 5) altri continenti”. Lo strumento permette di 

analizzare 5 diversi fattori: Il proprio futuro (α = .82); Paese e regione (α =.85); Italia (α = 

.90) ; Europa (α =.87); Altri continenti (α =.89).  

 

Percezioni dei dipendenti sulla sostenibilità sociale (Staniškienė, E., & 

Stankevičiūtė, Z., 2018) Il questionario si compone di 32 item che hanno l’obiettivo di 

indagare quali sono le percezioni di sostenibilità sociale che i dipendenti hanno rispetto 

al contesto aziendale. Gli item hanno una scala di risposta che va da 1 a 4, 1: sta ad 

indicare che non sono per nulla in accordo. 4: sta ad indicare che sono molto in accordo. 

Nello specifico, l’intero questionario si suddivide in 6 costrutti:  

1. Partecipazione dei dipendenti: rappresenta la capacità dell’azienda di creare 

contesti in cui le persone possano partecipare attivamente nei processi decisionali 

e possano condividere le loro idee ed opinioni. Esempio di item: “I dipendenti e le 

dipendenti condividono i problemi personali con i propri responsabili” (5 item;) 

2. Cooperazione dei dipendenti: ha l’obiettivo di misurare e analizzare le tipologie di 

relazioni che si sviluppano all’interno dei contesti aziendali e di capire quanto 

queste siano facilitate o meno da chi ha ruoli direttivi od organizzativi. (6 item) 

Esempio di item: “Chi ha direttivi/organizzativi incoraggia il lavoro di squadra” 

3. Pari opportunità: quanto il lavoro all’interno del contesto aziendale analizzato è 

influenzato da variabili socio-demografiche e non si basa sul principio di pari 

opportunità. (6 item) Esempio di item: “Il sistema retributivo è giusto” 

4. Sviluppo dei dipendenti: questo costrutto indaga quanto l’azienda è attiva nei 

processi di formazione e sviluppo dei propri dipendenti. Esempio di item: “Lo 
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sviluppo di competenze per i dipendenti e le dipendenti è in linea con quanto sarà 

necessario nel futuro.” (5 item)  

5. Salute e sicurezza: indaga se gli standard di sicurezza sono percepiti dai 

dipendenti come adeguati. Esempio di item: “L’azienda incoraggia i dipendenti e 

le dipendenti ad abbandonare le cattive abitudini” (6 item,)  

6. Collaborazioni esterne: misura I livelli di percezioni dei dipendenti per quanto 

riguarda le collaborazioni con enti esterni. Esempio di item: “L’organizzazione 

accetta studenti e studentesse per stage e tirocini” (4 item).  

“La visione del futuro” ((Nota e Soresi, 2019) – Intervista. L’intervista dal titolo “La 

visione del lavoro e del futuro” ha l’obiettivo di indagare due diverse aree tematiche di 

seguito descritte:  

1. Idee e percezioni del sistema lavorativo attuale.  Nello specifico questa 

sessione di intervista si compone di 10 domande volte ad indagare il punto 

di vista dei lavoratori a proposito di alcuni aspetti, alcune condizioni, e trend, 

che sembrano oggi descrivere il mondo del lavoro quali: il talento, la 

meritocrazia, la flessibilità. Alcuni esempi di domande sono: “Che cos’è per 

lei il talento?”, “Come si sviluppano i talenti?”, “Se dovessi spiegare a 

qualcuno cos’è la meritocrazia, cosa direbbe?”, e infine, “Quando, a suo 

avviso, la flessibilità e la precarietà possono diventare improponibili?”.  

2.  Idee e percezioni su alcuni temi dell’Agenda 2030. Nello specifico questa 

sessione di intervista si compone di 10 domande volte ad indagare il punto 

di vista dei lavoratori a proposito dello sviluppo sostenibile, del lavoro 
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dignitoso e delle pari opportunità. Alcuni esempi di domande 

sono: “Quando, a suo avviso, una crescita, uno sviluppo potrebbe essere 

considerato effettivamente sostenibile?”, “Quando a suo avviso un lavoro 

potrebbe essere considerato dignitoso?” e ancora, Quando, a suo avviso, un 

determinato posto di lavoro dimostra di sostenere adeguatamente le pari 

opportunità, l’inclusione e di rifiutare ogni forma di discriminazione? 

 

3.2.3 Procedura  

 

La realizzazione dell’elaborato è stata resa possibile grazie alla collaborazione con 

De’Longhi Group, azienda di origine trevigiana, che oggi è leader mondiale nel mercato 

del piccolo elettrodomestico ed opera nel settore della climatizzazione, del riscaldamento 

e dei prodotti per la cottura, la pulizia, la preparazione di caffè e lo stiro.  

In primo luogo, è stata richiesta la possibilità di svolgere lo studio alla Group Talent 

Acquisition and People Development Director, e alla Learning and Development 

Specialist, e la proposta è stata accolta con curiosità ed entusiasmo. Sono stati presentati 

loro gli strumenti, le tempistiche e il fine del progetto e subito dopo la loro approvazione, 

è stata realizzata tramite l’intranet aziendale una call to action per i dipendenti attraverso 

la quale è stata chiesta la loro volontà a partecipare.  

Una volta raccolte le adesioni, ai fini di dare la possibilità ai colleghi di approfondire la 

ricerca e i suoi scopi, è stata realizzata una sessione di presentazione del progetto tramite 

lo strumento Google Meet che ha permesso quindi la creazione di un’aula virtuale e, di 

conseguenza, di uno scambio più approfondito di informazioni. Inoltre, durante l’incontro 
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è stata resa nota ai partecipanti la possibilità di poter ricevere, dopo la conclusione del 

progetto, una relazione personalizzata in materia di orientamento e progettazione 

professionale. In aggiunta, si è anticipato ai colleghi la possibilità di prendere parte anche 

ad un’intervista individuale della durata di un’ora sulla piattaforma zoom. A seguire è stata 

inviata a tutti coloro che avevano dato l’adesione a partecipare al progetto una mail dove 

sono state illustrate le istruzioni, le tempistiche e le modalità di erogazione dei questionari. 

L’email, quindi, conteneva il link di accesso ad un Google Form con i questionari ed 

esplicitava ulteriormente, le normative sulla privacy e sulla possibilità di ritirarsi dalla 

ricerca in qualsiasi momento. 

3.2.4 Analisi dei dati  

 

Al fine di verificare le ipotesi di ricerca dello studio, sono state condotte diverse 

analisi quali e quantitative. Nello specifico per quel che riguarda le analisi quantitative, 

dopo aver condotto delle analisi preliminare di correlazione, è stata condotta una analisi 

della varianza (ANOVA) e due diverse regressioni multiple. Per quel che riguarda, invece, 

le analisi condotte sulle trascrizioni delle interviste raccolte sì è proceduto ad utilizzare un 

approccio ibrido di analisi tematica (Fereday e Muir-Cochrane, 2006, Miller & Shifflet, 

2016). Seguendo questo approccio di analisi tematica sono stati identificati diversi codici 

“a priori” (o pre-empirici) derivanti dagli obiettivi della ricerca, dalla letteratura di settore e 

dalle domande poste nelle interviste, e diversi codici a posteriori (post-empirici) derivanti 

invece dall'esame dei testi degli intervistati. A seguire i codici tematici identificati mediante 

processi top and bottom – up sono stati applicati ai dati testuali raccolti. 
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3.3 Risultati 

3.3.1 Analisi preliminare di correlazione  

 

Dalle analisi preliminari effettuate sui costrutti indagati, sono emerse un insieme di 

correlazioni statisticamente significative in sintonia con i risultati emersi da altre ricerche 

in materia di sostenibilità sociale, soddisfazione di vita e soddisfazione sociale 

(Staniškienė, Stankevičiūtė, 2018; Indiparambil, 2019; Aziri, 2011).  

Come si evince dalla Tabella 1, cinque di sei costrutti esplorati dal questionario 

“Percezioni dei dipendenti sulla sostenibilità sociale” correlano positivamente con il 

costrutto di “Soddisfazione personale” e “Soddisfazione collettiva e sociale” indagati dal 

questionario “Soddisfazione di vita”. Nello specifico, i costrutti di cooperazione dei 

dipendenti e le pari opportunità correlano positivamente e significativamente con la 

soddisfazione collettiva e sociale. D’altro canto, costrutti quali lo sviluppo dei dipendenti 

e le collaborazioni esterne correlano in maniera significativa e positiva con il costrutto 

della soddisfazione personale. Infine, il costrutto della salute e sicurezza riferito 

all’ambiente lavorativo correla positivamente e significativamente con entrambe le 

soddisfazioni indagate.  

Inoltre, stando a quanto identificano gli studi di di Maggio et al. (2020), e Dostanić et al., 

(2021) i quattro costrutti che caratterizzano la Career adaptability (control, concern, 

curiosity e confidence) correlano positivamente e significativamente con emozioni 

percepite in merito a questioni associate all’inclusione e ai diritti, mentre solamente 

concern e confidence correlano con le credenze su questioni associate sempre 

all’inclusione e ai diritti. In aggiunta, le dimensioni di control, curiosity e confidence 
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mostrano una correlazione significativa e positiva con i costrutti di Cognitive Component 

ed Emotional Component.  

Infine, in linea con gli studi di Castelli et al., (2019), dall’analisi di correlazione si 

nota che entrambi i costrutti appartenenti al questionario “Pre-occupazioni per un futuro 

di qualità” quindi sia le  preoccupazioni relative all’ambiente e alle risorse naturali sia le 

Preoccupazioni relative alle questioni legate all’inclusione, ai diritti umani, all’economia e 

al lavoro correlano positivamente con tutti i livelli menzionati dal questionario “Per stare 

dalla parte giusta pensando al futuro” ovvero, il suo futuro o quello dei suoi cari, il suo 

paese o la sua Regione, l’Italia, l’Europa e infine altri contenti.  

Segue la tabella che evidenzia i risultati delle analisi di correlazione tra i diversi costrutti.  

 

Tabella 1. Analisi preliminare di correlazione tra i costrutti indagati. 
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 1.Conoscenze rispetto all’inclusione sociale e ambientale “Conoscenze rispetto 

all’inclusione sociale e ambientale” 2. Credenze su questioni associate all’inclusione, ai 

diritti “Credenze, emozioni e azioni per un futuro inclusivo e sostenibile” 3. Credenze su 

questioni associate alla sostenibilità, all’ecologia, all’ambiente “Credenze, emozioni e 

azioni per un futuro inclusivo e sostenibile” 4. Emozioni percepito in merito a questioni 

associate all’inclusione, ai diritti “Credenze, emozioni e azioni per un futuro inclusivo e 

sostenibile” 5. Emozioni percepite in merito a questioni associate alla sostenibilità 

all’ecologia e all’ambiente “Credenze, emozioni e azioni per un futuro inclusivo e 
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sostenibile” 6. Azioni a vantaggio delle questioni associate all’inclusione e ai diritti 

“Credenze, emozioni e azioni per un futuro inclusivo e sostenibile” 7. Azioni a vantaggio 

delle questioni associate alla sostenibilità, all’ecologia e all’ambiente “Credenze, 

emozioni e azioni per un futuro inclusivo e sostenibile” 8. Economia etico-sociale 

“Pensieri sullo sviluppo e l’economia del futuro” 9. Tendenza al neoliberismo “Pensieri 

sullo sviluppo e l’economia del futuro” 10. Concern “Career Adapt-abilities Inventory” 11. 

Control “Career Adapt-abilities Inventory” 12. Curiosity Career Adapt-abilities Inventory” 

13. Confidence Career Adapt-abilities Inventory” 14. Cognitive Component “Pensieri, 

sentimenti e azioni verso ciò che non va come dovrebbe andare” 15. Emotional 

Component “Pensieri, sentimenti e azioni verso ciò che non va come dovrebbe andare” 

16. Behavioural Component “Pensieri, sentimenti e azioni verso ciò che non va come 

dovrebbe andare” 17. il suo futuro o quello dei suoi cari “Per stare dalla parte giusta 

pensando al futuro” 18. il suo paese o la sua Regione “Per stare dalla parte giusta 

pensando al futuro” 19. l’Italia “Per stare dalla parte giusta pensando al futuro” 20. 

l’Europa “Per stare dalla parte giusta pensando al futuro” 21. altri continenti “Per stare 

dalla parte giusta pensando al futuro” 22. Soddisfazione personale “Soddisfazione di vita” 

23. Soddisfazione collettiva e sociale “Soddisfazione di vita” 24. Preoccupazioni relative 

all’ambiente e alle risorse naturali “Pre-occupazioni per un futuro di qualità” 25. 

Preoccupazioni relative alle questioni legate all’inclusione, ai diritti umani, all’economia e 

al lavoro “Pre-occupazioni per un futuro di qualità” 26. Partecipazione dei dipendenti 

“Percezioni dei dipendenti sulla sostenibilità sociale” 27. Cooperazione dei dipendenti 

“Percezioni dei dipendenti sulla sostenibilità sociale” 28. Pari opportunità “Percezioni dei 

dipendenti sulla sostenibilità sociale” 29. Sviluppo dei dipendenti “Percezioni dei 

dipendenti sulla sostenibilità sociale” 30. Salute e sicurezza “Percezioni dei dipendenti 

sulla sostenibilità sociale” 31. Collaborazioni esterne “Percezioni dei dipendenti sulla 

sostenibilità sociale” 

 

3.3.2 Analisi della varianza  

 

Per esplorare la prima ipotesi di ricerca (HP1) dello studio è stata condotta un’analisi 

della varianza. La variabile indipendente presa in considerazione (per esplorare quanto 

esplicitato nella prima ipotesi) era il ruolo professionale ricoperto dai partecipanti in 

azienda (ruoli non manageriali vs ruoli manageriali).  

L’analisi condotta ha messo in evidenza un i seguenti effetti significativi:  
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● Credenze su questioni associate all’inclusione, ai diritti misurato con il questionario 

“Credenze, emozioni e azioni per un futuro inclusivo e sostenibile” [F(1,52) = 6.12; 

p < .05]; 

● Azioni a vantaggio delle questioni associate alla sostenibilità, all’ecologia e 

all’ambiente misurate con il questionario “Credenze, emozioni e azioni per un 

futuro inclusivo e sostenibile” [F(1,52) = 4,04; p < .05]; 

● Control misurato con il questionario “Career Adapt-abilities Inventory” [F(1,52) = 

5,54; p < .05]; 

● Behavioural Component, misurato con il questionario “Pensieri, sentimenti e azioni 

verso ciò che non va come dovrebbe andare” [F(1,52) = 6,25; p < .05]. 

In particolare, come si evince nella Tabella 2, i lavoratori che ricoprono ruoli non 

manageriali mostrano maggior livelli di Credenze su questioni associate all’inclusione, ai 

diritti, azioni a vantaggio delle questioni associate alla sostenibilità, all’ecologia e 

all’ambiente e maggiori livelli di attivismo (behavioural component) rispetto ai colleghi che 

invece ricoprono ruoli professionali classificati come manageriali. Quest’ultimi invece, 

sembrano mostrare punteggi più elevati di career adptability nella sua sottodimensione 

del “controllo”, ovvero una caratteristica per cui gli individui sentono di possedere il futuro 

e si sentono in grado di prendere decisioni adeguate relative alla loro carriera 

professionale (Di Maggio et al., 2020).  
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 Ruoli professionali 

 
Non 

manageriali Manageriali 

 M DS M DS 

Credenze su questioni associate 
all’inclusione, ai diritti 

60,90 5,40 56,90 6,30 

Azioni a vantaggio delle questioni 
associate alla sostenibilità, all’ecologia e 
all’ambiente 

33,03 10,64 27,52 8,21 

Control 24,63 3,95 26,86 2,22 

Behavioural Component  12,94 5,43 9,62 3,36 

 

Tabella 2. Analisi della varianza tra la categoria di ruoli non manageriali e la categoria di ruoli 

manageriali. 

 

 

3.3.3 Analisi di regressione multipla  

 

Per verificare se le percezioni dei dipendenti in merito a pratiche di SHRM basate 

sulla sostenibilità sociale predicono alti livelli di soddisfazione di vita personale e sociale, 

al di là del ruolo professionale (manageriale vs non manageriale) (HP2), si sono condotte 

due regressione multiple.   

Come si evince dalle tabelle 3 e 4 di seguito riportate, in entrambe le regressioni si è 

inserita la variabile ruolo professionale (manageriale vs non manageriale) nel primo step 

e la variabile sostenibilità sociale in azienda nel secondo step.  

Dalle analisi di regressione effettuate è possibile riscontrare come la percezione di 

politiche di gestione basate su pratiche di sostenibilità sociale in azienda predice i livelli 

di soddisfazione di vita personale e sociale dei dipendenti al di là del ruolo professionale 

assunto dagli stessi.  
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Tabella 3. Analisi di regressione multipla sui livelli di soddisfazione di vita personale  

 
Soddisfazione di vita personale 

Variabili dello studio Step 1 Step 2 

Ruolo professionale (manageriale vs non 

manageriale) 
.130 .186 

Sostenibilità sociale in azienda  
 

.392* 

Total R2 .017 .168* 

∆ in R2 
 

.151* 

 

**p < .05 

 

Tabella 4. Analisi di regressione multipla sui livelli di soddisfazione di vita sociale 

 
Soddisfazione di vita sociale 

Variabili dello studio Step 1 Step 2 

Ruolo professionale (manageriale vs non manageriale ) -.106* . - .05 

Sostenibilità sociale in azienda 
 

.353* 

Total R2 .011 .133* 

∆ in R2 
 

.122* 

 

**p < .05 

 

 

3.3.4 Analisi testuale  

 

Di seguito sono descritti i codici tematici (categorie) individuati nel corso dell’analisi 

tematica condotta. Nello specifico, questi verranno descritti tenendo in considerazione le 
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due sessioni tematiche dell’intervista ovvero, 1) le idee e le percezioni che i lavoratori 

hanno del mondo del lavoro e 2) le idee e le percezioni che i lavoratori hanno della 

sostenibilità e del lavoro dignitoso. 

Idee e percezioni del mondo del lavoro. Nello specifico, all’interno della seguente 

sessione sono state analizzate le risposte fornite dai partecipanti a dieci diversi quesiti 

che si proponevano a loro volta di indagare tre diversi aspetti quali, il talento, la 

meritocrazia e la flessibilità nel mondo del lavoro.  

Per quel che riguarda il talento, questo è stato indagato proponendo ai partecipanti 

tre diversi stimoli quali, “Oggi, all’interno del mondo del lavoro, si parla spesso di talenti, 

cosa sono secondo lei i talenti?”, “Potrebbe farmi degli esempi di talenti utili nel mondo 

del lavoro?” e infine “Come si sviluppano i talenti?”.  

Dalle risposte fornite dai partecipanti al primo quesito volto ad analizzare il significato che 

i lavoratori attribuiscono al tema del talento, emerge come il 52,17% (fq =12) degli 

intervistati afferma che il talento è una capacità che una persona possiede e a conferma 

di ciò si riporta il seguente esempio di risposta “Per me i talenti sono risorse che hanno 

delle capacità che portano un valore aggiunto all’interno dell’azienda”, capacità o abilità 

che per il 39,1% (fq=9) è un qualche cosa di innato (“il talento è un’abilità di una persona 

di essere bravo a svolgere una determinata mansione... quindi una caratteristica un po’ 

innata”). Il 48% (fq=11) dei partecipanti nel definire il talento dice che questo è “l’intera 

persona” e non una specifica abilità. Per esempio, un partecipante sostiene “allora, un 

talento secondo me è una persona che si distingue dalle altre” o ancora qualcun altro 

afferma “i talenti sono persone che grazie alle loro abilità fanno crescere l’azienda... i 

talenti sono proprio persone”. Un altro 39,1% dei partecipanti alla ricerca (fq=9) sostiene 
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che il talento possa essere identificato con il portare un valore aggiunto al lavoro che si 

fa. Infatti, qualcuno risponde dicendo che “il talenti sono risorse che hanno delle capacità 

che portano valore aggiunto all’interno dell’azienda…” mentre  un 43,48% (fq=10) dello 

stesso pensa che nella definizione di talento sia importante sottolineare la capacità di 

distinguersi o emergere rispetto ai colleghi o alle altre persone in generale “Secondo me 

il concetto di talento nel mondo del lavoro è qualcuno che comunque esce dalla massa, 

si distingue da tutti gli altri perché è più bravo in un certo contesto…” Dalle risposte fornite 

dai partecipanti al secondo quesito proposto “Potrebbe farmi degli esempi di talenti utili 

nel mondo del lavoro?” emerge come, stando a quanto esplicita Mauro Boarelli (2020) 

nel suo libro Contro l'ideologia del merito, uno dei talenti utili al giorno d’oggi nel mondo 

del lavoro è la capacità di gestire la relazione. Anche i colleghi e le colleghe di De’Longhi 

Group al 47,83% (f=11) individuano nella gestione della relazione uno dei talenti più utili 

nel mondo del lavoro. Si riportano di seguito alcuni esempi di risposte fornite dai 

partecipanti “pensando al mio lavoro ci sono molti talenti utili… lascio stare i talenti tecnici 

quindi il bravo programmatore o la passione, è importante la gestione del rapporto con il 

cliente, quindi la relazione interpersonale” o ancora “allora ce ne sono in primo luogo 

legati alle skill tecniche e in secondo piano metterei altri talenti più lontani dai tecnicismi 

quali la gestione della relazione interpersonale”.  

Tra i talenti utili nel mondo del lavoro solo un 4,3% fa riferimento a punti di forza come 

l’ottimismo e il coraggio (“essere in grado di leggere il contesto in cui siamo in qualsiasi 

ambito e sia in grado di gestire le proprie attività e il team oltrepassando la contingenza 

e trarne dei vantaggi quindi trovare il lato positivo delle cose brutte che stiamo vivendo 

tra pandemia e guerre e tirarne fuori un qualcosa che domani può essere un vantaggio 
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per l’azienda”). Il 34,78% (fq=8) ha fatto riferimento alla capacità di visione o la visione di 

insieme al per cui si cita la risposta “…ma soprattutto che riescono a vedere non solo il 

dettaglio ma che abbiano appunto una visione d’insieme e la capacità di pensare per 

scenari”; la capacità di adattarsi e/o saper leggere i contesti complessi menzionata al 

34,78% (fq=8), rappresentata dalla seguente risposta “una persona che è in grado di 

adattarsi molto velocemente al contesto a osservarlo capirlo e agire di conseguenza per 

rendere il suo contributo il più efficace possibile”; e infine, l’unione di soft skills e hard 

skills sempre al 34,78% (fq=8), “Il talento perfetto se vogliamo è l'unione tra delle 

competenze tecniche e le soft skills; pensando appunto a quello che è il mondo del lavoro 

è una predisposizione al lavoro piuttosto che una facilità di inserimento in un contesto e 

di stabilità” .  

Alla terza domanda “Come si sviluppano i talenti?” il 60,86% dei partecipanti alla ricerca 

(fq=14) ha risposto dicendo che per sviluppare talenti è necessario che siano creati spazi, 

ambienti e contesti che permettano al talento di esprimersi, quindi cultura organizzativa, 

ambiente lavorativo, leader e team giocano un ruolo fondamentale nell’espressione e 

nello sviluppo del talento.  Si citano di seguito alcuni esempi di risposte “serve una 

struttura in grado di far crescere ed esprimere il loro potenziale” e “il talento secondo me 

è un qualcosa di pregresso rispetto al mondo del lavoro. Essendo inseriti in un contesto 

giusto il solo corso di formazione non basta. Anche l'ambiente conta e il contesto deve 

valorizzarti.”. Il 56,52% delle risposte, inoltre, (fq=13), sottolinea l’importanza di creare 

percorsi di affiancamento e di crescita per sviluppare e coltivare i talenti all’interno del 

mondo del lavoro. Ciò si deduce dà risposte quali “L'azienda deve consentire 

l'espressione del loro talento. Dare opportunità di imparare, acquisire nuove competenze 
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con corsi costruiti ad hoc” e ancora, “poi chiede di attivare corsi di formazione piuttosto 

che tutoraggio dei colleghi”. Infine, Il 39,1% (fq=9) del gruppo di partecipanti evidenzia 

come nello sviluppo sia importante considerare l’agency (Nota, L., 2020) della persona, 

quindi attribuisce all’individuo un ruolo attivo nel processo di autosviluppo, “ci vuole lo 

stimolo da parte della persona a svilupparsi altrimenti non si sviluppa. uno deve metterci 

del suo dopo che il talento è individuato”.   

 

Per quanto riguarda il tema della meritocrazia, i quattro stimoli proposti sono: 

“All’interno del mondo del lavoro si parla spesso anche di meritocrazia, lei cosa pensa al 

riguardo?”, “Se dovessi spiegare a qualcuno cos’è la meritocrazia, cosa direbbe?”, 

“Quando una persona è ‘meritevole’?” e, infine, “Mi può fare un esempio di persona 

meritevole? Come mai la considera una persona meritevole?”.  

Le percentuali ottenute in risposta alla domanda “Cosa ne pensa della meritocrazia?” 

parlano chiaro. Infatti, il 91,3% (f=21) delle persone intervistate pensa che la meritocrazia 

sia uno strumento fondamentale all’interno delle aziende e, di conseguenza, si presenta 

come favorevole all’utilizzo di questo costrutto nei contesti lavorativi. Esempi di risposte 

date che confermano l’individuazione della categoria sono “è un qualcosa che deve far 

parte del DNA dell'organizzazione” e “penso dovrebbe essere doverosa e dovrebbe 

esserci dappertutto”.  

Una sola persona si dice contraria e evidenzia che la meritocrazia “non è facile da definire 

perché le persone non partono tutte dallo stesso livello, non tutti frequentano le stesse 

scuole”, e quindi tiene in considerazione lo status economico-sociale delle persone come 
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una variabile che incide sulla meritocrazia. Un’altra persona, pensando alla meritocrazia 

evidenzia sia aspetti positivi che negativi.  

Alla seconda domanda, “Se dovesse spiegare a qualcuno cos’è la meritocrazia, cosa 

direbbe?” il 21% (fq=5) dei partecipanti allo studio risponde che la meritocrazia è uno 

strumento oggettivo necessario all’interno delle aziende per il corretto funzionamento dei 

sistemi di promozione e carriera. Alcuni esempi di risposte fornite sono “la meritocrazia è 

una valutazione oggettiva che deriva da diverse valutazioni ed è qualcosa che ti porta a 

sviluppare l'avanzamento di carriera” ed “è la possibilità di fare un percorso di crescita 

esclusivamente sulla base di fattori oggettivi, nel senso per quanto soggettivi, sempre 

misurati in maniera oggettiva senza bias senza alcun tipo di influenza”.  

L’83% delle persone intervistate (fq=19) definisce la meritocrazia attraverso i termini 

“riconoscimento” o “premio”. Alcuni esempi di risposta sono “…Quindi è l’insieme di 

impegno e risultato che alla persona deve essere riconosciuto”, “dare a persone più 

competenti ruoli più importanti. A loro spettano i ruoli più importanti. Quindi è un 

riconoscimento”. Ancora, il 30% (fq=7) delle persone intervistate individua nella 

meritocrazia la chiave per avere e/o sviluppare in azienda lo stesso trattamento e la 

stessa possibilità di esprimersi.  Un esempio di risposta in questo senso è il seguente: “È 

dare pari opportunità. Per coloro che dimostrano un talento e una predisposizione che 

porta risultati eccellenti in qualsiasi ambito deve essere riconosciuta la possibilità di 

eccellere ancora di più e di raccogliere sempre di più i frutti della loro eccellenza.” 

Un’altra categoria che emerge dall’analisi testuale 39% (fq=9) è relativa al fatto che la 

meritocrazia dà la possibilità di valutare una persona tenendo conto non solo del risultato, 

ma anche del percorso che la persona ha svolto per raggiungerlo. Un esempio di risposta 



79 
 

è: “Nel senso che per quanto mi riguarda si misura, è un balance che si fa tra risultati e 

sforzo”.  Tuttavia, i dati analizzati sono distanti da quella che è il pensiero di Mauro Boarelli 

(2019) espressa all’interno del suo libro “Contro l’ideologia del merito”. Lo 0% degli 

intervistati, infatti, identifica nella logica sottostante alla meritocrazia una “Ratio 

economica”, visione che si distacca dalle logiche tipiche del neoliberismo.  

Successivamente, dall’analisi della domanda “Quando una persona è ‘meritevole?” 

emergono chiare le seguenti categorie testuali: impegno, portare valore aggiunto e il 

raggiungimento dei risultati o il rispettare le aspettative. L’impegno infatti è una categoria 

che appare nel 47,8% delle risposte (fq=11) mentre una persona è definita meritevole 

quando porta valore aggiunto al proprio lavoro per il 45,45% (fq=10). Esempi di risposta 

per la prima categoria sono “quando innanzitutto non si tira indietro, mette su sé stesso 

in quello che sta facendo e si impegna” e “una persona meritevole è una persona che fa 

bene il suo sì”; mentre per la seconda categoria si riporta il seguente esempio “quando 

esce dal proprio perimetro fa bene il suo e va oltre, pensa fuori dalla propria scatola.”  

La maggioranza delle persone intervistate 56,52% (fq=13) definisce una persona 

meritevole quando riesce a raggiungere i risultati e gli obiettivi prefissati. Stando ai risultati 

ottenuti per questa domanda si nota la vicinanza a quella che è la definizione comune di 

meritocrazia, che riduce il suo significato ad una semplice formula: “Q.I + impegno” 

(Soresi, S., Nota, L., 2020) e non tiene in considerazione quello che è il contesto sociale 

e lo status socio economico delle persone. Alcuni esempi di riposta dati sono “Allora c'è 

un discorso di obiettivi raggiunti quindi tensione verso l'obiettivo in maniera efficace ed 

efficiente” e “quando ha operato secondo le aspettative”. 
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L’ultimo stimolo proposto in tema di meritocrazia è il seguente “Mi può fare un esempio 

di persona meritevole? Come mai la considera una persona meritevole?”. Stando 

all’analisi testuale svolta, emerge anche per questa domanda la categoria dell’impegno. 

Il 56,52% (fq=13) del totale dei partecipanti coinvolti nello studio, infatti, nel descrivere 

una persona meritevole esplicita il fatto che questa è una persona che certamente si 

impegna e si dà da fare nell’ambito lavorativo, (“chi riesce concretamente a creare 

qualcosa nel suo contesto ma anche la capacità innata o supportata deve essere sfruttata 

per arrivare a certi obiettivi e si impegna nel farlo”).  Inoltre, riemerge la categoria del 

“portare valore aggiunto”. Anche in questo caso, infatti, il 30% degli intervistati (fq=7) per 

fare un esempio di persona meritevole menziona la capacità di saper dare un contributo 

personale al proprio lavoro. Un esempio di risposta dato è il seguente “una persona che 

riesce a dare il suo personale contributo al lavoro che le è richiesto di svolgere e quindi 

portare valore aggiunto”. 

Emergono però, rispetto alla domanda precedente altre due categorie interessanti: la 

capacità di saper comunicare bene le proprie idee e i propri punti di vista, quindi la “buona 

comunicazione” (26%, fq=6), (“sa portare avanti le proprie idee in maniera intelligente e 

anche usando una spiccata intelligenza emotiva in modo da portarsi a bordo gli 

interlocutori”) e, infine, l’attenzione per gli altri, il saper ascoltare le altre persone, i colleghi 

(34,78%, fq=8), (“Se dovessi pensare a una persona meritevole ti direi una persona che 

è in grado senza dubbio di ascoltare, di comprendere le esigenze degli altri”).  

 

Per quanto riguarda i temi della precarietà e della flessibilità nel lavoro, gli stimoli 

proposti sono i seguenti tre: “Oggi si parla spesso anche di flessibilità e di precarietà del 
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lavoro, lei cosa pensa al riguardo?”, “Quando, a suo avviso, la flessibilità e la precarietà 

possono diventare improponibili?” e per ultima, “Cosa si dovrebbe fare per ridurre i rischi 

di cui sopra?”.  

Dall’analisi testuale svolta per la prima domanda: “Oggi si parla spesso anche di 

flessibilità e di precarietà del lavoro, lei cosa pensa al riguardo?” il 52% delle persone 

intervistate (fq=12) definisce la flessibilità lavorativa come un aspetto positivo nel mondo 

del lavoro, mentre la precarietà viene intesa come un costrutto negativo. Ad 

esemplificazione di ciò si riporta la seguente risposta: “a livello personale associo un 

significato più positivo alla flessibilità invece negativa per quello che riguarda la 

precarietà”. 

Passando alla seconda domanda “Quando, a suo avviso, la flessibilità e la precarietà 

possono diventare improponibili?” il 48% del totale è d’accordo con il dire che sia 

precarietà che flessibilità nel mondo del lavoro possono intaccare il costrutto della work-

life balance e quindi uscire da quello che è il perimetro lavorativo e ledere sia la sfera 

privata che la vita extra lavorativa. Esempi di risposte fornite dai partecipanti sono: “la 

flessibilità aiuta a sviluppare un contesto che sia sostenibile. Anche rispetto a soprattutto 

per le donne o comunque per per le famiglie che sia sostenibile anche con una famiglia 

piuttosto che con altri impegni che possano riguardare la sfera personale, umana, perché 

non c'è soltanto il lavoro. Soprattutto negli ultimi anni siamo stati bombardati da Covid e 

non Covid, guerra non guerra con tutta la serie di sollecitazioni negative e bisogna 

salvaguardare anche le persone e la salute della persona” e “Diventa insostenibile nel 

momento in cui la flessibilità richiesta dall’azienda non ti permette di vivere una vita 
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normale, o comunque non ti permette di costruirti un futuro a livello personale, al di fuori 

del mondo lavorativo”. 

L’ultima domanda chiedeva di proporre alcune soluzioni per ridurre i rischi individuati 

precedentemente. Il 70% (fq=16) delle persone intervistate esplicita come soluzione la 

necessità di lavorare sulla cultura aziendale delle organizzazioni, (“Anche l’azienda 

potrebbe far di più per rendere la flessibilità un po’ più equa e quindi considerare di 

redistribuire il guadagno che l’azienda stessa si porta a casa per darlo alle persone che 

pagano le conseguenze di questa troppa alta richiesta di flessibilità”); il 48% (f=11) degli 

intervistati esplicita la necessità di lavorare sul tessuto sociale e quindi creare delle leggi 

che tutelino i lavoratori sotto questo punto di vista, (“il singolo deve metterci il suo ma 

anche l'istituzione dovrebbe aiutare di più le persone ad avere il coraggio di scegliere il 

futuro e intraprendere una strada piuttosto che un'altra”);  e il 39% (f=9) dei lavoratori e 

delle lavoratrici intervistati dice che l’individuo deve agire in prima persona per risolvere 

questa situazione (“Penso che sia importante per ogni persona parlarne, discutere e 

raccontare le proprie esperienze, le proprie idee e sensazioni, agire in prima persona”).  

 

In secondo luogo, si riportano i risultati ottenuti all’analisi qualitativa del secondo blocco 

“Idee e percezioni su alcuni temi dell’Agenda 2030” composto da 13 domande.  

 

Per quanto riguarda il tema dello sviluppo sostenibile, gli stimoli proposti sono i 

seguenti: “Come sa oggi si parla spesso di Sviluppo sostenibile lei cosa pensa al 

riguardo?”, “Quando, a suo avviso, una crescita, uno sviluppo potrebbe essere 

considerato effettivamente sostenibile?”, “Dove lavora si riesce a fare qualcosa a 
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proposito dello sviluppo sostenibile?” “E’ riuscito/a a contribuire con qualcosa di 

significativo a proposito dello sviluppo sostenibile?” e infine, “Se sì di cosa si è trattato?”.  

Alla prima domanda il 56,5% (fq=13) dei partecipanti allo studio sostiene che lo sviluppo 

sostenibile è indispensabile e che non ci sono alternative rispetto a questo, (“sono super 

a favore di uno sviluppo sostenibile e da un punto di vista logico dovrebbe essere imposto 

che tutte le cose dovrebbero essere sostenibili. Tutte le persone dovrebbero partecipare 

in questo senso”). 

Dalle risposte emerge però un dato interessante nella seconda domanda: l’87% (fq=20) 

degli intervistati, quando pensa allo sviluppo sostenibile associa l’impatto ambientale che 

un business può avere, mentre il 70% (fq=16) parla anche dell’importanza di tenere in 

considerazione quello che è l’impatto sociale che il business può avere sia nei dipendenti 

sia nella popolazione locale. Per l’impatto ambientale si riporta il seguente esempio di 

risposta: “Allora aspetta penso che lo sviluppo sostenibile sia il futuro. L'azienda non può 

non essere sostenibile perché deve pensare all'impronta ambientale che ha, e capire 

anche le esigenze dei consumatori che sempre più vanno verso questa direzione”, 

mentre per l’impatto sociale si riporta il seguente esempio: “Allora su questo penso che 

un contesto lavorativo, una crescita è sostenibile quando smetteremo di vedere le 

persone in maniera settoriale nel momento in cui smettiamo di considerare i nostri 

colleghi come esclusivamente dei lavoratori e non dei Padri delle madri delle sorelle dei 

vicini di casa”. 

Il 91% (fq=21) delle persone intervistate alla domanda “Dove lavora si riesce a fare 

qualcosa a proposito dello sviluppo sostenibile?” risponde che l’azienda ha iniziato a fare 

qualche intervento o azione in questa direzione ma che si può fare ancora tanto per 
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essere considerati effettivamente sostenibili. Si riporta qui un esempio di risposta: “Allora 

io sono in azienda da 25 anni e sento che sono cambiate tantissime cose. Per esempio 

la nuova sede è sicuramente innovativa, è sostenibile, ma penso anche che comunque 

non bisogna pensare di essere arrivati. Nel senso che possiamo sempre migliorarci”. 

Analizzando le risposte alle ultime due domande in tema di sviluppo sostenibile, il 48% 

(fq=11) delle risposte vede le persone consapevoli, nel loro piccolo di agire in termini di 

sviluppo sostenibile soprattutto da un punto di vista ambientale, quindi facendo la raccolta 

differenziata, spegnendo le luci o il monitor del pc quando va a casa, oppure regolando il 

riscaldamento a basse temperature. Si riporta il seguente esempio di risposta: “io si un 

po' le mie piccole cose faccio. Raccolta differenziata, non mi piace inquinare, raccolgo le 

carte per terra e non butto le sigarette per terra. Spengo sempre le luci sia a casa che in 

ufficio”.  

Il 22% (fq=5) delle persone risponde positivamente e descrive azioni con sfondo sociale, 

vicine alla volontà di ascoltare, aiutare e supportare gli altri nella loro crescita 

professionale (“Cerco per esempio però di ascoltare sempre e cercare il dialogo e il 

confronto con i miei employee. Cerco di comprendere il loro punto di vista e quindi penso 

anche questo sia un po’ sostenibilità no? Tutte le persone hanno qualcosa di proprio da 

dare”). Il 35% (fq=8) sente invece che il suo contributo in termini di agency non è 

abbastanza o sente di non aver ancora contribuito in prima persona.  

 

Gli stimoli presentati ai partecipanti in tema di lavoro dignitoso sono: “Oggi si parla 

spesso anche di Lavoro dignitoso, lei cosa pensa al riguardo?”, “Quando, a suo avviso, 

un lavoro potrebbe essere considerato dignitoso?”, “Dove lavora è stato realizzato 
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qualcosa per accrescere la dignità del lavoro e dei lavoratori?”, “E’ riuscito a contribuire 

a realizzare qualcosa di significativo a proposito dello sviluppo sostenibile?” e infine, “Se 

sì di cosa si è trattato?”.  

Le due categorie principali che emergono dalla domanda “Quando, a suo avviso, un 

lavoro potrebbe essere considerato dignitoso?” sono “rispetto” e “riconoscimento 

economico adeguato”: entrambe sono presenti al 56,52% (fq=13). Un esempio di risposta 

che racchiude entrambe le categorie è il seguente: “Beh per me un lavoro dignitoso è un 

lavoro che ti paga per quello che ti meriti e per quello che fai e che ti permette anche di 

essere felice e soddisfatto ogni giorno". 

Riprendendo la definizione di “lavoro dignitoso” scritta nell’ILO (Organizzazione 

Internazionale del Lavoro) emerge la categoria di “protezione delle famiglie”. Questa è 

presente nel 26% (fq=6) delle risposte date dagli intervistati: “Allora per me un lavoro 

dignitoso deve essere sicuramente un lavoro a tempo indeterminato poi ovvio non è che 

uno è legato ma se ne può anche andare se ne vuole andare però deve esserci la 

possibilità di avere delle garanzie a lungo termine e di decidere di progettare la propria 

vita come meglio crede. Con uno stipendio minimo per tutti, cioè commisurato al costo 

della vita del paese in cui ti trovi per farti un esempio secondo me gli entry level delle 

aziende vanno bene per ragazzi che non hanno famiglia e che forse al massimo si devono 

pagare l’affitto ma pensare di mantenere uno stipendio entry level tutta la vita con una 

famiglia non è possibile.” Sono basse le percentuali che individuano nella definizione di 

decent work le categorie di “soddisfazione personale” 22% (fq=5) e “fare quello che ti 

piace, passione” 17,4% (fq=4). Esempi di risposta per le precedenti categorie sono: 

“quando riflette i valori che una persona ha. Quindi un match tra i valori della persona e il 
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suo lavoro o ufficio. non deve ledere i diritti umani delle persone quindi circoscritto ad 

alcuni orari e rispettare la vita privata. Deve dare soddisfazione personale” e “quando ti 

piace e ti diverti. è molto personale. non c'entra la mansione ma c'entra il fatto di divertirsi 

e deve piacerti quello che fai. Non è che è dignitoso perché uno è manager e l'altro 

operaio. Deve piacere alla persona” 

Alla domanda “Dove lavora è stato fatto qualcosa per accrescere la dignità dei 

lavoratori?” il 70% (fq=16) degli intervistati afferma che l’azienda è molto attenta e ha a 

cuore il benessere dei dipendenti ed emerge quindi la categoria del “riconoscimento e 

rispetto dei propri lavoratori”. Un esempio di risposta fornito è il seguente: “la nostra è 

un'azienda molto molto concreta che ha sempre dato un grande riconoscimento alle 

proprie persone e anche a tutta la catena del valore”.  

Il 40% delle persone coinvolte nello studio (fq=9) associa invece il concetto di lavoro 

dignitoso a quello dei benefit che l’azienda offre. Nello specifico, i benefit maggiormente 

menzionati sono la flessibilità oraria, quindi la possibilità di gestire il proprio lavoro in 

autonomia, e la survey aziendale. “De’Longhi Group, infatti, ogni due anni organizza una 

survey per i dipendenti in cui chiede loro di esprimere il grado di soddisfazione lavorativa 

e le aree di miglioramento per rendere il lavoro più sostenibile per le persone” o ancora 

“Penso che De’Longhi abbia fatto tanto per lavoro dignitoso. Se vedi anche i nostri plant 

produttivi per esempio le persone hanno le loro postazioni, le proprie tecnologie. In epoca 

Covid ha garantito lo smart-working a tutti e ancora oggi offre tre o quattro tipi di 

mascherine diverse all’ingresso in modo tale che non siano i dipendenti a doverle pagare. 

La flessibilità oraria, penso che lavoro dignitoso sia anche questo un po’ no? Penso sia 

importante che l’azienda sappia fronteggiare le difficoltà”.  
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Quando si parla di lavoro dignitoso, secondo l’ILO è importante anche che gli ambienti e 

le infrastrutture per i lavori siano adeguate e a norma (ILO, sito ufficiale). Solamente il 

26% (fq=6) delle persone intervistate, menziona questa categoria nelle azioni che 

l’azienda intraprende in termini di decent work. Ecco qui un esempio di risposta “Ascoltare 

i dipendenti è molto importante tipo con la survey. E poi il nuovo building è sicuramente 

pazzesco e aumenta la dignità dei lavoratori”.  

Infine, è stato chiesto di esprimere il punto di vista personale e il 91% (fq=21) degli 

intervistati sostiene di aver fatto qualcosa in prima persona per aumentare i livelli di 

sostenibilità all’interno dell’azienda mentre il restante 9% (fq=2) ha risposto con “no”.  

 

Gli stimoli presentati ai partecipanti per quanto riguarda le pari opportunità, 

l’inclusione e l’eliminazione di ogni forma di discriminazione sono i seguenti: “Oggi, a 

proposito del lavoro, si parla spesso anche di pari opportunità, di inclusione e di 

eliminazione di ogni forma di discriminazione, lei cosa pensa al riguardo?”, “Quando, a 

suo avviso, un determinato posto di lavoro dimostra di sostenere adeguatamente le pari 

opportunità, l’inclusione e di rifiutare ogni forma di discriminazione?”, “E’ riuscito a 

contribuire a realizzare qualcosa di significativo a proposito di pari opportunità, di 

inclusione e di eliminazione di ogni forma di Discriminazione?” e per ultima, “Se sì di cosa 

si è trattato?”.  

Dall’analisi testuale si nota che la categoria principale in merito a pari opportunità, 

inclusione e discriminazione applicate al mondo del lavoro, è quella che fa riferimento alla 

dicotomia uomo donna. Infatti, alla domanda “Oggi, a proposito del lavoro, si parla spesso 

anche di pari opportunità, di inclusione e di eliminazione di ogni forma di discriminazione, 



88 
 

lei cosa pensa al riguardo?”, il 74% delle risposte (fq=17) si concentra sul fatto che un 

posto di lavoro dimostra di avere a cuore tematiche quali le pari opportunità e l’inclusione, 

è un’organizzazione che non fa discriminazioni in termini di genere e quindi favorisce la 

crescita professionale e personale sia di uomini che di donne senza alcun tipo di 

discriminazione. Esempi di risposta sono i seguenti: “diciamo dal punto di vista puramente 

esterno non basta dire che si applicano le quote rosa. Che poi forse sono pure 

discriminatorie perché non puoi dire a una donna che ricopre quel ruolo solo perché è 

donna. Pari opportunità vuol dire che tutte le persone devono avere gli stessi mezzi per 

emergere poi il genere non c'entra nulla. Non importa che sia uomo o donna anche 

perché lo trovo discriminatorio no e non penso nemmeno sia bello dire ad una donna ah 

tu sei manager solo perché sei donna e dovevamo mettere una donna come manager” 

oppure “quando le donne hanno le stesse opportunità degli uomini nell’area manageriale 

e credo che questo sia un problema se non di tutte di tantissime aziende dove le donne 

hanno raramente posizioni apicali e il management forse ha 2 o 3 teste femminili”. 

Il 35% (fq=8) delle persone intervistate menziona anche il tema del gender pay gap 

affermando che affinché un posto di lavoro promuova le pari opportunità, non ci devono 

essere differenze tra quello che è lo stipendio di un uomo e di una donna che ricoprono 

lo stesso ruolo e hanno gli stessi livelli di responsabilità (“Uno degli aspetti più importanti 

è quello economico perché in molti casi le pari opportunità a livello economico purtroppo 

non sempre ci sono statisticamente parlando si sa. È quindi una cosa che bisogna a 

verificare perché secondo me è importante e sono convinto che i lavori possono essere 

fatti da chiunque senza distinzioni di sesso o quant’altro”).  
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Al 22% (fq=5) viene menzionato anche il tema della genitorialità, quindi si esplicita che 

un’azienda per dimostrarsi attenta alle tematiche presentate nel blocco di domande deve 

costruire percorsi di accompagnamento lavorativo sia per le neo-mamme sa per i neo-

papà (“dare sostegno alle persone per personale persone e dare loro tutti gli strumenti 

utili, che non significa secondo me dammi il part-time perché sono mamma ma mettimi 

nelle condizioni di essere madre e di proseguire la mia carriera”). Stando alle risposte 

date, dunque, la maggior parte degli interventi che un’organizzazione dovrebbe mettere 

in atto per essere più inclusiva è strettamente correlata con azioni che mirano alla parità 

di genere. Tuttavia, la letteratura mostra come vi siano altri costrutti da prendere in 

considerazione quando si parla di inclusione (Soresi, Nota, 2021) quali la disabilità, l’etnia 

e la transessualità, ...  

Dalle risposte emerge quanto segue: il 13% (fq=3) menziona l’impegno che l’azienda 

deve prendere per favorire l’ingresso lavorativo di persone con disabilità (“quindi io penso 

a tutte le famiglie che hanno persone con degli handicap anche leggeri che però vengono 

rifiutati o non gli vengono fatti nemmeno di colloqui perché hanno quel tipo di handicap. 

Devo dirti che però in De’ Longhi non ho mai avvertito queste sensazioni di queste cose, 

cioè vedo che c'è una certa sensibilità”), il 17% (fq=4) dice che non ci dovrebbero essere 

discriminazioni a livello di etnia a partire dal momento di selezione (“Sono intollerabili le 

situazioni in cui non ci sono pari opportunità soprattutto a partire dal colloquio quando 

vengono fatte scelte sulla base di etnia sesso e altre variabili, preferenze insomma non 

è ammissibile”), e infine solamente due persone, quindi il 9%, menzionano il tema della 

transessualità ponendo l’attenzione alla neutralità del linguaggio (“Cadono nelle piccole 

cose, tipo la transessualità che dovrebbe esserci nei bagni piuttosto che stavo facendo 
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un questionario ho ancora lo screenshot è venuto fuori una così uomo-donna e nessun 

altra opzione. Nel 2022 non è possibile, almeno altro. Hai sotto 9000 persone quindi 

attenzione a queste cose alle diversità. Se tu fai attenzione a queste cose le persone si 

sentono tutelate e ti danno indietro 10000 volte in più perchè si sentono tutelate e 

rispettate”).  

In termini di agency personale, il 73% (fq=17) degli intervistati afferma di aver contribuito 

in questo senso mentre il restante 27% (f=6) dice che non sente di aver contribuito in 

maniera attiva nel posto di lavoro a creare ambienti più inclusivi. Alcuni esempi di risposta 

riportati mostrano l’impegno degli intervistati nel aiutare i colleghi e le colleghe neo-

genitori, nel supportare la multiculturalità all’interno dei loro team e di mostrare rispetto 

per qualsiasi interlocutore (“mi è capitato cioè che una persona non fosse per niente 

inclusa e considerata dalle altre persone quindi ho chiesto la spiegazione di questo 

comportamento discriminatorio e ho cercato di farlo capire ai superiori. Alla fine mi hanno 

ascoltato e loro hanno detto che non si erano accorti di ignorare questa persona.” O 

ancora “Allora si nel senso che da una parte faccio parte del team di ricerca sulla diversity 

è in fase iniziale ma ci stiamo concretizzando. Poi aver fatto crescere in tutti gli ambienti 

personale femminile anche in fabbrica e in magazzino che in passato non accedeva 

nemmeno a certi tipi di posizione”).  

 Le ultime due domande poste al termine dell'intervista riguardavano invece la 

conoscenza dei dipendenti del documento dell’Agenda 2030. Solamente 4 persone su 23 

totali intervistate, quindi il 17% ha dichiarato di conoscere il documento e gli SDGs, ovvero 

i Sustainable Development Goals.  
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3.4 Discussioni  

 

Lo studio sperimentale è stato condotto al fine di verificare le ipotesi di ricerca 

proposte nei capitoli precedenti. Nello specifico, gli scopi dell’intera ricerca erano quelli di 

studiare se tra la categoria professionale manageriale e quella non manageriale vi fosse 

differenza nella rilevazione di conoscenze, pensieri ed emozioni legati alle tematiche di 

sostenibilità ambientale, economica e sociale (HP1.) e se, la percezione di pratiche di 

gestione delle risorse umane basate sui principi della sostenibilità sociale potesse predire 

alti livelli di soddisfazione di vita e di soddisfazione sociale delle persone coinvolte 

all’interno dello studio (HP2).  

In riferimento alla volontà di esplorare la prima ipotesi, riguardante le somiglianze 

riscontrate tra i ruoli professionali manageriali e non manageriali, le analisi condotte 

hanno messo in evidenza come tra le due categorie di lavoratori non vi siano molte 

differenze in termini di conoscenze, pensieri ed emozioni legati ai tre diversi tipi di 

sostenibilità: ambientale, economica e sociale. In questo caso, infatti, la letteratura si 

mostra frammentata, tuttavia un buon numero di studi sostiene che se il management 

dell’azienda si mostra committed alle questioni legate alla sostenibilità, è più facile che 

anche i dipendenti lo siano e che essi stessi sviluppino comportamenti a favore di uno 

sviluppo sostenibile in tutti i loro ambienti di vita (Oliva, 2017).  

Ancora, altri studi dimostrano infatti che è importante, un “Power promotor” all’interno 

delle aziende affinché la sostenibilità sia integrata a tutti i livelli, da quello operativo a 

quello normativo. In questo modo, infatti, il manager può agire come “modello” e facilita 

l’assunzione di organizational behaviour che risultano sostenibili. Per fare ciò è 

sicuramente importante che vi sia non solo il supporto da parte del top management, ma 
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anche una cultura organizzativa flessibile ai cambiamenti e disposta ad integrare la 

sostenibilità in azienda (Kiesnere, Baumgartner, 2019).  

I risultati rilevati dall’analisi Univariata condotta, mostrano che alcune differenze 

significative si riscontrano sui seguenti costrutti: credenze su questioni associate 

all’inclusione e ai diritti; azioni a vantaggio delle questioni associate alla sostenibilità, 

all’ecologia e all’ambiente; sulla Behavioural Component e infine, sul costrutto del Control 

misurato con il “Career Adapt-abilities Inventory”. Nello specifico, se per quest’ultimo le 

misurazioni sono più alte per la categoria manageriale, per gli altri costrutti sono più 

elevati i punteggi conseguiti dalla categoria non manageriale.   

Una probabile risposta per cui si verifica questo fenomeno potrebbe essere dovuta alle 

differenze di età che compongono la categoria manageriale e non manageriale. Per 

esempio, all’interno della survey dell’Eurobarometro sui Social Issues 2020, i dati relativi 

alla domanda “Quanto è importante un’Europa sociale per te personalmente quindi 

un’Europa che si preoccupa di pari opportunità, accesso al mondo del lavoro, condizioni 

lavorative decenti e inclusione e protezione sociale?” mostrano come vi sia una maggiore 

attenzione a queste tematiche da parte delle giovani generazioni. Anche nelle Youth 

Survey 2021, il campione (tra i 16 e i 30 anni) individua infatti il bisogno di fronteggiare la 

povertà e le differenze sociale come uno dei tre obiettivi per il futuro.   

“Potremmo definire i giovani italiani idealisti pragmatici: oscillano tra la voglia di un 

futuro migliore e lo scetticismo verso un presente che rischia di deluderli. Sono nati 

immersi in anni sfidanti, e questo li rende allenati a una crisi che non temono. Per loro la 

sostenibilità è una priorità e sono certi del fatto che il futuro sarà migliore del presente, 

soprattutto grazie alle loro scelte individuali: più auto elettriche, più attenzione ai 
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consumi. Ma credono anche che per riuscire a salvare il Pianeta il loro impegno non 

basti: serve che le istituzioni affianchino i comportamenti dei singoli e guidino il 

cambiamento". 

Livio Gigliuto, Vicepresidente dell’Istituto Piepoli 

 

In relazione alla seconda ipotesi presentata (HP2), le analisi di regressione 

condotte hanno messo in luce che effettivamente nei lavoratori e nelle lavoratrici 

partecipanti allo studio, le percezioni di pratiche di gestione basate sulla sostenibilità 

sociale, predicono i livelli di soddisfazione di vita personale e sociale al di là del ruolo 

professionale assunto dagli stessi. Ciò suggerisce che, seppur lo studio sia stato 

realizzato in una sola azienda e con un campione ridotto, i risultati si mostrano in linea 

con atri studi precedentemente condotti.   

La letteratura, infatti, mostra evidenze in questa direzione. Citando lo studio di Manuti e 

Giancaspro (2019), si evince che se le organizzazioni integrano pratiche di sostenibilità 

nei loro modelli di gestione delle risorse umane e intendono la sostenibilità non solo in 

termini ambientali ma anche sociali, riconoscendo il valore di ogni lavoratore all’interno 

dell’azienda, questo incide positivamente nei livelli di commitment e di soddisfazione 

lavorativa nei loro dipendenti. Ancora, analizzando i risultati ottenuti dallo studio 

longitudinale condotto da Rode (2004), emerge come il costrutto job satisfaction sia 

significativamente correlato al costrutto della soddisfazione di vita. Pertanto, adottare 

pratiche e stili di leadership che integrano la sostenibilità sociale rendono le persone 

soddisfatte della loro vita lavorativa e conseguentemente della loro vita personale e 

sociale.  
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Le analisi condotte dimostrano infatti che, indifferentemente dal ruolo ricoperto in 

azienda, il costrutto della sostenibilità sociale e la presenza di pratiche relative al 

Sustainable Human Resources Management, predicono alti livelli di soddisfazione nei 

lavoratori.  

Si può concludere dunque che, lavorare sulla valorizzazione delle persone che 

compongono un’organizzazione, indifferentemente dal ruolo ricoperto, è fondamentale se 

le aziende vogliono essere sia competitive che sostenibili (Manuti e Giancaspro, 2019).  

 

Le organizzazioni per puntare ad uno sviluppo sostenibile, infatti, non solo devono 

integrare la sostenibilità in tutte le funzioni organizzative (Kiesnere, Baumgartner, 2019) 

ma devono anche sviluppare piani di “orientamento permanente” che, come sostiene 

Watt è uno strumento che “opera all'interfaccia tra individuo e società, tra sé e 

opportunità, tra aspirazione e realismo e facilita l'assegnazione delle opportunità di vita” 

(Pavoncello, 2020, p.16). È l’orientamento, infatti, che deve invitare i cittadini di tutto il 

mondo ad adottare prospettive diverse che non pongano le persone nelle condizioni di 

doversi chiedere “Viene prima la famiglia o il lavoro?” “È più importante la salute mentale 

o avere un lavoro?” ma che valorizzino le persone e le invitino ad agire subito essendo 

realisti e coraggiosi nell’affrontare le sfide future. Perché, se da un lato l’individuo è il 

cuore del processo di cambiamento, dall’altro non ci si può dimenticare che il lavoro e 

quanto accade nella vita professionale è il risultato delle interconnessioni del contesto in 

cui viviamo. Pertanto, anche in termini di employability e sviluppo delle risorse è 

necessario spostare il focus da quelle che sono le conoscenze e le caratteristiche 
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individuali, all’analisi “del contributo che la persona stessa può dare alla promozione di 

un futuro che sia di qualità per tutti” (Soresi, Nota, 2020, p. 142).  

La costruzione di carriere e l’adozione di piani di sostenibilità sociale nelle aziende 

mostrano chiari collegamenti con gli obiettivi dell’Agenda 2030, che ha lo scopo principale 

di sostenere le persone e le organizzazioni verso una vita e un lavoro che puntano 

effettivamente ad uno sviluppo inclusivo e sostenibile.  

Infatti, come sostiene uno dei partecipanti allo studio:  

“Penso che la cosa più importante che le aziende dovrebbero fare è l'ascolto dei loro 

dipendenti, delle loro esigenze e dei loro valori perché se questo viene a mancare, non 

si può fare nulla, non ci si può migliorare, non si può progredire verso un futuro migliore. 

Le aziende devono essere trasparenti e creare processi dove questi temi, quali le pari 

opportunità, l’inclusione e la sostenibilità sociale, sono rilevanti e vengono presi in 

considerazione. Inoltre, posso dire che la sensibilizzazione di tutti gli attori che fanno 

parte dell’organizzazione sia in termini di sviluppo sostenibile che di pari opportunità per 

me è fondamentale perché ti permette di costruire un ambiente lavorativo in cui le 

persone sono consapevoli dei grandi problemi del mondo e se ne fanno carico.” 

 
Infine, con il seguente studio ci si era anche proposti l’obiettivo di esplorare, 

mediante analisi qualitative, idee e conoscenze in tema di meritocrazia e talento, sviluppo 

sostenibile, flessibilità e precarietà nel mondo del lavoro, pari opportunità, inclusione ed 

eliminazione di ogni forma di discriminazione.  

I risultati delle analisi mettono in evidenza che lo sviluppo sostenibile viene associato dal 

gruppo di persone intervistate agli aspetti ambientali dall’80%, ma in maniera altrettanto 

rilevante è associato alle questioni sociali (76%). Questo dato sembra essere in linea con 

la letteratura, infatti, il Triple Bottom Line, è un approccio che sostiene che per misurare 

le performance del business e il successo dell’organizzazione, si deve considerare la 

sostenibilità applicata a tre livelli: quello economico, quello sociale e quello ambientale 
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(Goel, 2010). La sostenibilità e lo sviluppo sostenibile non vanno più intesi in termini 

meramente ambientali ma devono coinvolgere tutte le sfere e i contesti della nostra vita.  

In secondo luogo, dall’analisi emerge che il “rispetto” ed una “retribuzione economica 

adeguata” sembrano essere i fattori chiave affinché un lavoro possa essere definito come 

dignitoso. Ciò è in linea anche con la volontà della Commissione Europea di definire un 

nuovo concetto di lavoro che preveda non solo un salario minimo per tutti i lavori, ma che 

rispetti l’interezza della persona e che tenga a mente il bilanciamento tra vita lavorativa e 

vita privata (Commissione Europea, 2022).   

In termini di pari opportunità e inclusione, invece, la tematica relativa all’appartenenza 

alla comunità LGBT appare poco menzionata, solo il 9% ne parla e ancora sembra 

esservi un’associazione meno diretta tra quelle che sono le tematiche di pari opportunità 

e il tema della disabilità, menzionato solo al 13%.  

Per l’azienda, quindi, questi dati potrebbero essere utili per implementare azioni mirate a 

sensibilizzare maggiormente i dipendenti e le dipendenti in termini di inclusione e pari 

opportunità.  

Tuttavia, per quanto riguarda l’analisi testuale sarebbe davvero importante riprodurre lo 

studio aumentando la numerosità dei partecipanti per cercare di verificare se ci siano 

differenze nelle idee e nelle percezioni della categoria manageriale e quella non 

manageriale.  

 
 
 
 
 



97 
 

3.5 Limiti e prospettive future  

 

I limiti che si possono identificare nella lettura del seguente studio sono 

riconducibili in primis alle (modeste) dimensioni del gruppo di convenienza protagonista 

della ricerca e, subito dopo, alle caratteristiche del gruppo dei partecipanti.  La ricerca, 

infatti, coinvolge una fetta di popolazione aziendale di una sola impresa multinazionale 

Veneta, in particolare i partecipanti e le partecipanti, tutti lavoratori dipendenti di 

De’Longhi Group formavano un gruppo di 53 individui. Per quanto riguarda, invece, le 

caratteristiche del gruppo dei partecipanti, 24 persone su 53 hanno dichiarato di avere 

più di 10 anni di esperienza lavorativa (45%). Per i precedenti motivi, i risultati ottenuti 

dallo studio non possono essere generalizzati - in primo luogo, all’intera popolazione 

aziendale e in secondo luogo, alle aziende che presentano strutture e culture 

organizzative simili a quelle dell’azienda presa in considerazione.  

Eventuali studi e ricerche future, dunque, dovranno coinvolgere un numero più ampio di 

partecipanti, considerando almeno la totalità della popolazione aziendale che risiede in 

Italia, nell’Head Quarter di Gruppo a Treviso.  

3.6 Implicazioni in ottica di intervento  

 

Dall’analisi dello studio, è emerso che adottare piani di sostenibilità sociale e 

integrare pratiche di Human Resorces Management che integrino la sostenibilità a 360°, 

non solo fa aumentare i livelli di soddisfazione di vita e di soddisfazione sociale, ma 

anche, permette di sensibilizzare in maniera omogenea l’intera popolazione aziendale 

verso tematiche quali la sostenibilità, il decent work e le pari opportunità. 
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Una prima implicazione di tipo teorico riguarda non solo la cultura organizzativa, 

ma anche gli stili di leadership e gli impatti che questi hanno sui dipendenti, a tutti i livelli. 

La letteratura, infatti, dimostra che l’adozione di stili di leadership che non considerano 

solamente l’organizzazione nella sua interezza ma che coinvolgono anche relazioni più 

dirette tra manager e dipendente, permette di coinvolgere in modo più efficace l'intera 

popolazione lavorativa negli sforzi di sostenibilità (Galpin, Lee Whittington, 2012). Questo 

perché implica il principio dell’agency degli individui.  

Stando a quanto afferma, Sen (1999) una persona “agente” è qualcuno che agisce per 

portare avanti il cambiamento e, quindi, il costrutto “agency” rappresenta l’insieme delle 

azioni di un individuo volte a raggiungere scopi o valori che dalla comunità vengono 

ritenuti importanti e che portano ad uno sviluppo sostenibile (Mochizuki, Fadeeva, 2010).  

Queste azioni, anche se non coincidono necessariamente con il benessere personale, è 

importante che siano guidate da valori solidi: così, infatti, si può puntare nei diversi 

contesti lavorativi ad un cambiamento sociale positivo da parte di tutta la popolazione 

lavorativa (Morselli, Ellerani, 2020). Pertanto, se un’organizzazione adotta piani di 

sostenibilità sociale, l’attenzione su queste tematiche e le percezioni in tema di 

sostenibilità presentano poche differenze tra quella che è la categoria manageriale e 

quella che è la categoria non manageriale.  

 

Una seconda implicazione, invece, tiene in considerazione il fatto che, ancora, 

quando un’azienda si impegna a integrare aspetti di sostenibilità sociale nei suoi stili di 

leadership e si pone l’obiettivo di considerare i lavoratori come persone a 360° (Aziri, 

2011), i livelli di soddisfazione lavorativa dei dipendenti aumentano. Inoltre, la letteratura 

https://www.emerald.com/insight/search?q=Timothy%20Galpin
https://www.emerald.com/insight/search?q=J.%20Lee%20Whittington
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mostra anche che i livelli di vita lavorativa correlano positivamente con la soddisfazione 

di vita o soddisfazione sociale (Daneo, 2017).  

Pertanto l’applicazione di pratiche manageriali che si basino su costrutti quali, il rispetto 

dei diritti umani, la work-life balance, la gestione diversità e la sostenibilità, portano ad alti 

livelli di soddisfazione di vita e favoriscono lo sviluppo di ambienti più inclusivi.  

 

In riferimento ad interventi volti alla sensibilizzazione di tematiche quali la 

sostenibilità sociale e il lavoro dignitoso, si suggeriscono le ricerche condotte e costruite 

ad hoc dai ricercatori e dalle ricercatrici del laboratorio La.R.I.O.S. dell’Università degli 

Studi di Padova (Di Maggio, I., et al., 2020; Nota, L., et al., 2020; Santilli, S., et al., 2020) 

e lo studio sperimentale realizzato da Staniškienė e Stankevičiūtė (2018) che hanno 

identificato l’importanza di misurare le percezioni di sostenibilità sociale dei dipendenti di 

un’azienda .   

Questi studi, infatti, hanno indotto sia una riflessione sia uno sviluppo di una maggiore 

consapevolezza sui “problemi malvagi” che caratterizzano l’epoca attuale, ponendo 

l’attenzione sull’agency dell’individuo in prima persona.  

 

In nuce, gli interventi a cui si auspica realizzare, come quello svolto, prenderanno 

maggiormente in considerazione la popolazione dei lavoratori sensibilizzando i 

dipendenti delle aziende verso le tematiche sopra trattate. Essi, dunque, avranno 

l’obiettivo di sviluppare una cultura del pensiero critico e dell’agency personale all’interno 

dei contesti lavorativi. Questo, di conseguenza, permetterà di associare la sfera 
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personale-lavorativa con quella sociale, favorendo culture organizzative volte al “bene 

comune” e al benessere dei lavoratori.  

 

Sensibilizzando i dipendenti verso tematiche quali la sostenibilità sociale, il decent work, 

la sostenibilità e l’economia del futuro, e adottando strategie legate al Sustainable Human 

Resources Management, quindi, si potranno notare degli innalzamenti nei livelli di 

soddisfazione personale e sociale nei dipendenti e le persone si sentiranno responsabili 

non solo del loro perimetro lavorativo, ma saranno capaci di contribuire al miglioramento 

degli ambienti che caratterizzano il mondo post-moderno. 
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