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INTRODUZIONE

La vita dei componenti della societa contemporanea ¢ fortemente influenzata dal lavoro.
La situazione occupazionale di un individuo, a prescindere da quale sia, contribuisce a
definirne le altre sfere personali. In un mondo complesso come quello attuale, polarizzato,
intriso di fatti di cronaca nera, guerre e crisi economiche, il posizionamento socioecono-
mico, ideologico e caratteriale ha un ruolo determinante sulla qualita della vita. Gli osta-
coli all’ ottenimento e all’esercizio di una professione perd possono essere molti. Si vedra
come questi siano attribuibili in parte al mercato del lavoro, e in parte a lacune di cultura
organizzativa nei datori di lavoro. Il seguente elaborato si propone di presentare una pos-
sibile chiave per la realizzazione professionale: il “Job crafting” (anche detto “Job carving
o “Job customization”), ovvero la personalizzazione del lavoro. Si tratta di un costrutto,
vale a dire il prodotto di una fondata riflessione scientifica, un’idea sviluppata per per-
mettere la categorizzazione e la descrizione di alcuni comportamenti direttamente osser-
vabili (Crocker, 1986). O, in altre parole, una caratteristica psicologica quale 1’intelli-
genza o un tratto di personalita (Sartori, 2018). L assunto di base ¢ quello per cui tale
costrutto permetta alle persone di sperimentare una condizione di benessere lavorativo
tramite il raggiungimento del piu alto grado possibile di soddisfazione occupazionale. Ci
si rivolge a titolari di realta organizzative particolarmente attenti al benessere dei loro
dipendenti e collaboratori; si parla anche ai formatori aziendali che potrebbero interes-
sarsi al tema e offrire servizio per intervenire sugli aspetti individuali preliminari e rag-
giungere una base collettiva omogenea, cosi da disporre un terreno fertile su cui “instal-
lare” una cultura aziendale che non solo preveda, ma soprattutto normalizzi, il job craf-
ting. Per giunta, il presente scritto vuole anche essere una preziosa porta di accesso a una
nuova prospettiva di speranza per tutti coloro che si sentono intrappolati all’ interno di
situazioni lavorative poco gradevoli; sono in molti a dover svolgere professioni non com-
patibili con le loro aspirazioni, abilita, aspettative e necessita sia emotive che di work-life
balance, e dal momento in cui il lavoro € una parte -spesso- molto consistente della vita,
le conseguenze non sono mai trascurabili. Questo perché purtroppo non sempre chi di
dovere investe nel suo staff o i lavoratori hanno possibilita di scelta (si vedano i paragrafi
1.4.1. e 1.4.2). L’intenzione ¢ quella di fornire, a chiunque intenda applicare il job craf-

ting, consapevolezza circa tale strumento, dapprima chiarendo di cosa si tratta e in quali



modalita e ambiti d’azione si materializza, e poi esplorando il suo collegamento con i
tratti individuali e contestuali che ne favoriscono o sfavoriscono 1’attuazione.

La struttura della seguente tesi presenta dapprima il problema e in un secondo
momento 1 benefici della soluzione proposta, per poi approfondirne gli aspetti storici e
teoretici. Tale modus operandi guidera il lettore a dedurre che il job crafting sia una buona
soluzione, sviluppando cosi in lui la spontanea intenzionalita ad applicarlo; si suppone
che questo contribuisca a rendere ancor piu interessante 1’ultima parte, dedicata a carat-
teristiche individuali e organizzative e proposte d’intervento per favorire I’attuazione
della job customization.

I1 primo capitolo ¢ suddiviso in quattro paragrafi. Nel primo una breve riflessione

circa la centralita dell’occupazione all’interno del sistema culturale contemporaneo ac-
compagnato da un chiarimento semantico. Successivamente vengono ripercorse tutte le
diverse concezioni di lavoro che si sono susseguite nel tempo attraverso un breve excur-
sus storico; comprendendone le origini, sara piu chiaro anche I’attuale concetto di lavoro,
poi approfondito nei suoi significati, implicazioni e impatti durante il terzo paragrafo.
Infine, si indicano alcuni dati esemplificativi di quali sono oggi gli ostacoli alla realizza-
zione di quanto detto in precedenza. Questo, suddividendoli in due macroaree: il mo-
mento della ricerca del lavoro, trattato nel primo sottoparagrafo, e il momento dell’occu-
pazione, nell’ultimo.

I1 secondo capitolo ¢ composto da quattro paragrafi. Anzitutto, si discutono (nel primo
paragrafo) 1 benefici del job crafting. Segue un secondo paragrafo che, per la stessa mo-
tivazione sopra esplicata, ne specifica il processo cronologico di genesi, comprensivo di
esigenze e risposte, fino a presentarne -nel terzo paragrafo- le molteplici definizioni for-
nite da numerosi studiosi. Per finire, ambiti e modalita d’applicazione pratica nel quarto
paragrafo con riferimento ai due modelli teorici principali. Questi ultimi, per maggior
chiarezza visiva e sintattica, sono stati discussi in due sottoparagrafi con ordine dettato
dall’ordine cronologico di genesi dei due quadri teorici di riferimento (2.4.1 — il modello
del “Job Identity” e 2.4.2 — il modello JD-R).

Il terzo capitolo funge da guida all’applicazione concreta (empirica) del discusso job craf-
ting. Si suddivide in tre paragrafi. Il primo analizza alcuni elementi individuali che, con
alta probabilita, sono causa di comportamenti di crafting. Il secondo mira a presentare

riflessioni e indicazioni sugli interventi che un’organizzazione puo attuare in pratica per



aiutare i suoi membri, non mancando di puntualizzare quale mentalita del datore di lavoro
¢ implicata. A tal proposito, il terzo rivolge uno sguardo a tutti quei lavoratori i cui titolari
(o colleghi) non abbiano compreso quanto una situazione di benessere organizzativo
possa giovare a ogni stakeholder. Dapprima pone un barlume di speranza, spiegando che
¢ possibile auto-tutelarsi e migliorare la soddisfazione lavorativa anche nonostante 1’as-
senza di ausili e collaborazione; aggiunge poi una breve presentazione di uno strumento
che puo essere predisposto, sia da vertici strategici di un’impresa per il suo staff, che da
enti di didattica non formale, piuttosto che da singoli docenti specializzati se non da agen-
zie per il lavoro: corsi di formazione dedicati.

Le conclusioni, infine, a trarre le fila del discorso e analizzare criticamente quanto dedu-

cibile, soffermandosi su possibili campi d’indagine futuri.






CAPITOLO 1 - LE SFIDE DELL’ ATTUALE MERCATO DEL LAVORO
1.1 L’ importanza del lavoro nella societa contemporanea

I1 27 dicembre 1947 fu promulgata la costituzione italiana. L’ articolo 1 recita che
“L’ Italia ¢ una repubblica democratica fondata sul lavoro. La sovranita appartiene al
popolo, che la esercita nelle forme e nei limiti della costituzione” (La costituzione - prin-
cipi fondamentali - articolo 1, s.d.). La sua apertura rivela la grande importanza attribuita
alla dimensione lavorativa nel sistema valoriale nazionale. Interessante questa riflessione

in merito:

Quanto sono straordinarie queste parole: il concetto di democrazia e quello di lavoro vengono

accostati, quasi a voler risultare I’uno complementare all’altro. Ho spesso provato ad immaginarli, i
padri costituenti, di diversa provenienza politica, nel momento in cui si sono trovati a dover decidere
su una questione importante e complessa: Su cosa si dovra fondare la Repubblica italiana? Quale dovra
essere il pilastro imprescindibile della societa e del vivere civile nel nostro Paese? Ed inizialmente,
avevo a mia volta una domanda: Perché si ¢ scelto di fondare I’Italia sul lavoro anziché, per esempio,
sulla liberta? O sulla dignita dell’'uomo? O sull’uguaglianza? O sulla giustizia? A ben vedere, pero, la
risposta € molto piu lineare e semplice di quanto non si possa pensare. Se effettivamente garantito ed
equamente retribuito, il lavoro ¢ infatti I’unico strumento capace di assicurare contemporaneamente
liberta, dignita, uguaglianza e giustizia. Solo lavorando ciascun individuo puo dare il proprio concreto
contributo allo sviluppo ed al miglioramento della societa a cui appartiene, sentendosene parte inte-
grante. (Fanto, 2015)

Anche 1 programmi scolastici in materia di educazione alla cittadinanza lo selezionano
come argomento di punta; nel Novecento, I’apprendimento era concepito prettamente
come lineare trasmissione delle conoscenze (dall’ insegnante all’ alunno) e coincideva
con I’imposizione della memorizzazione di porzioni di testo. Per questa ragione, oggi,
molti i cittadini conoscono a memoria quanto enunciato nel primo articolo. Ma la nostra
costituzione contiene anche molti altri articoli riguardanti il lavoro. L’ Art. 35 specifica
che “La repubblica tutela il lavoro in tutte le sue forme ed applicazioni. Cura la forma-
zione e l'elevazione professionale dei lavoratori. Promuove e favorisce gli accordi e le or-
ganizzazioni internazionali intesi ad affermare e regolare i diritti del lavoro. Ricono-
sce la liberta di emigrazione, salvo gli obblighi stabiliti dalla legge nell'interesse gene-
rale, e tutela il lavoro italiano all'estero” (La costituzione - Parte I - Titolo III - Art.35,
s.d.); coerentemente, anche gli Art. 4, 35, 37, 38 e 41, sono finalizzati a garantire la tutela
dei diritti fondamentali dell’'uomo. L’articolo 4, in particolare, definisce il lavoro come
“[...] un’attivita o una funzione che concorra al progresso materiale o spirituale della so-
cieta” (La costituzione - Principi fondamentali - Articolo 4, s.d.). Ciononostante, non sem-

pre ¢ chiaro cosa lo differenzi dal concetto di impiego (oppure occupazione).
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Occorre ora evidenziare i confini semantici dei due termini. Per “Lavoro” si intende qual-
siasi attivita finalizzata alla soddisfazione di un bisogno, un’esigenza o una necessita; non
ha scopo di lucro ma esclusivamente valore d’uso. A titolo esemplificativo, puo trattarsi
di creare un oggetto per utilizzo personale o per regalarlo a terzi, perseguire una passione,
prendersi cura di sé, della propria casa o dei propri figli (come cucinando o facendo le
pulizie). Con “Impiego”, invece, ci si riferisce alla produzione di un bene o servizio con
valore di scambio. Il risultato produttore, cio¢, cede il risultato della sua attivita a qual-
cuno per cui questo ha valore d’ uso, in cambio di un compenso. Nell’ epoca contempo-
ranea la retribuzione pit comune di tipo monetario, tuttavia la retribuzione puo essere
anche materiale, come accade nel baratto (Mingione & Pugliese, 2010, p. cap. 1.1)

Ricapitolando, la differenza non sta tanto nei contenuti dei compiti svolti, quanto nello
scopo degli stessi: produrre per sé oppure per ottenere altro in cambio. Il ruolo che riveste
il lavoro all’ interno della vita di un individuo ¢ altamente soggettivo. Tra le variabili, vi
¢ 1l contesto storico, sociale ed economico di riferimento (Mingione & Pugliese, 2010, p.
cap. 1.5). Ripercorrere i diversi significati che ha assunto nel tempo, ¢ utile per compren-

dere meglio come influenza la societa attuale e 1 suoi componenti.

1.2 La storia del lavoro

I1 lavoro nel medioevo era considerato un disvalore. Se oggi tutti gli esseri umani sono
riconosciuti come ugualmente detentori di diritti fondamentali, il contesto storico-cultu-
rale cui si fa riferimento suddivideva i cittadini in diverse classi sociali, alle quali corri-
spondevano poi diversi gradi di importanza (collocati concettualmente in ordine gerar-
chico all’ interno della cosiddetta piramide sociale). Tale ideologia giustificava 1’associa-
zione di determinati ruoli coerentemente alla posizione occupata dalla categoria sociale,
cosi ogni attivita necessaria al sostentamento veniva affidata alle classi posizionate piu in
basso. Al contrario, nobilta significava oziare e potersi permettere di non compiere alcuno
sforzo. Basti pensare che la stessa espressione idiomatica “avere il sangue blu”, deriva
dall” assunto —oggi ampliamente smentito- secondo cui chi non svolge attivita pesanti,
non essendo abbronzato, risulterebbe avere le vene di un tono piu freddo (tendente all’
azzurro), al contrario di chi, abbronzato, le avrebbe invece piu verdognole. In poche pa-
role, si potrebbe dire che lavoro e prestigio sociale erano percepiti come concetti antite-

tici. La stessa scuola dell’epoca offriva due proposte didattiche differenziate: una basata
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sull” “Otium”, finalizzata cio¢ a coltivare spiriti liberi dai bassi appetiti nell’ ottica di
preparare futuri dirigenti, e una sul “Negotium”, la preparazione di servi e plebei allo
svolgimento di attivita manuali e produttive (Zago, 2002, pp.27-29).

Nel XV secolo, in concomitanza con I’emergente ideologia Umanista che concepiva
I’uomo come artefice del proprio destino, anche i ceti al tempo ritenuti “superiori” (come
artigiani, banchieri e mercanti), iniziarono ad apprezzare i benefit derivanti dall” impegno
lavorativo (ossia, il benessere economico guadagnato). Il lavoro diventd protagonista
delle piu importanti teorie pedagogiche dell’epoca- se non elemento intrinseco alle piu
efficaci metodologie didattiche- guadagnando cosi una posizione di crescente rilievo all’
interno delle scuole. Veniva descritto anche come mezzo per conseguire la nobilta, di-
ventare un gentiluomo (Locke) o ottenere la rinascita della societa: progresso, benessere
generale, diffusione di pace, felicita e liberta (Smith, Voltaire, Rousseau). I devoti Cal-
vino, Lutero e Weber associarono un rigoroso codice etico al concetto di lavoro. Il primo
fondo il Calvinismo, branca protestante della religione Cristiana. Uno dei capisaldi era la
“Teoria della predestinazione”, secondo cui chi riscuoteva successo in termini di carriera
aveva ricevuto il dono della Grazia Divina, e in nome dello stesso aveva il dovere morale
di onorarlo faticando il piu possibile. Anche per il sociologo tedesco il lavoro era porta-
tore di una forte valenza etica (Zago, 2016, pp.35-67).

Con I’avvento delle rivoluzioni industriali, ossia dell’occupazione cosi come

la intendeva Mingione, ecco che si confermo definitivamente la configurazione del lavoro
come mezzo di autodeterminazione. Il tempo di lavoro si tradusse linearmente in una
retribuzione. Nel Novecento, con la diffusione dell’industria culturale e del consumo di
massa, il salario significava potere d’acquisto. Il mercato offriva svariati servizi d’intrat-
tenimento emergenti, come il cinema, ma anche i1 beni materiali erano molto piu di sem-
plici oggetti (basti pensare all” innovazione rappresentata dalle tecnologie neonate, tra
cui, ad esempio la televisione): essi rappresentavano una vera € propria esperienza e al
contempo simboleggiavano uno status. Negli stessi anni, in America, un fenomeno mi-
gratorio cominciato a meta Ottocento con le “Corse all’oro”, esplose. Numerosi cittadini
“in cerca di fortuna” provenienti da Cina, Giappone ed Europa, accorsero negli Stati

Uniti. Questa destinazione era concepita come “la terra delle infinite opportunita”, dove
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sarebbe stato possibile raggiungere qualsiasi obiettivo mediante determinazione, duro la-
voro, coraggio e fiducia. Su questa base nasce il mito del “Sogno Americano” (American

dream).

1.3 L’incidenza del lavoro e dei suoi significati nel processo di costruzione identitaria
Oggi il lavoro ¢ in costante evoluzione sulla scia del paradigma caratterizzante lo scorso
secolo. Nelle culture contemporanee vige 1’idea per cui “maggiore ¢ I’impegno, migliori
saranno 1 risultati”. Cosi, I’iconica citazione di Walt Disney “Se puoi sognarlo, puoi farlo”
diventa un mantra che rappresenta sempre storie di successo. Effettivamente, sono nume-
rosi 1 casi di persone che, con fatica, riescono a raggiungere un’alta qualita di vita nono-
stante provengano da una situazione socioeconomica decisamente agli antipodi. E dalla
tarda seconda decade degli anni Duemila ancor di piu, poiché I’avvento delle professioni
digitali ha ampliato notevolmente la possibilita di realizzazione personale indipendente-
mente dall’ eta anagrafica e dal contesto economico di appartenenza. E interessante ri-
flettere su come questi mestieri siano considerati privilegiati per questo (perché corri-
spondono a tanta liberta di auto-gestione in chi li svolge e un’alta retribuzione) ma allo
stesso tempo -nella maggior parte dei casi- sono molto meritocratici. Il merito sembra un
concetto molto impattante per 1’opinione pubblica odierna. Pare che 1’ottenimento della
ricchezza sia visto come una virtu dai cittadini, che preferiscono i ricchi per merito piut-
tosto che per diritto di nascita. Nel 2012, alla domanda “ammiri i ricchi?” solo il 27% del
campione ha risposto in maniera affermativa, mentre la percentuale si ¢ alzata a 88 con
I’indagine del Pew Research Center, quanto I’interrogativo riguardava esclusivamente
coloro che hanno guadagnato la ricchezza (Koo, Piff & Shariff, 2022). Questo perché¢ le
persone, vedendo qualcuno che ¢ partito in condizioni simili alle loro, non solo vi si in-
dentificano maggiormente, ma si sentono anche rassicurati. Inoltre, immaginano che, se
un ricco ha sperimentato una situazione economica piu umile, ho potuto empatizzare con
loro (Koo et al, 2022). Ancora, se il potere dell’esempio € cosi forte che “siamo il risultato
delle cinque persone che ci circondano maggiormente”, ¢ sempre molto positivo ammi-
rare, se non frequentare, persone che si ritiene abbiano avuto successo. In realta, lo studio
“How would people view the became and born rich in America?” (Koo, et al, 2022) ha

dimostrato che il punto di vista dei divenuti ricchi non coincide con quanto immagina
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I’opinione pubblica: sembrerebbe che chi ha fatto esperienza di una notevole ascesa so-
cioeconomica, percepisca ’arricchimento come maggiormente possibile e fattibile ri-
spetto a come invece la immaginera chi non I’ha mai vissuto; di conseguenza, nutre minor
empatia nei confronti dei “poveri”.

Tutto cid dimostra una grande verita: la rilevanza del lavoro all’ interno del
processo di costruzione biografica. Nelle societa attuali, governate dalla logica dell’auto-
determinazione, vi € 1’idea che siano scelte e azioni a costituire il destino. Tuttavia, €
importante ricordare che questo non ¢ lo specchio diretto di un individuo. Questo perché,
mentre la terza rivoluzione industriale fa il suo corso, il lavoro gradualmente assume
forme sempre piu sfumate, liquide e flessibili, segnando una frattura con la rigidita e la
linearita che lo definiva solo fino a qualche decennio fa; Da un lato il lavoro scelto di-
pende in parte dalla persona, dall’ altro concorre a definirne 1’identita. La scelta occupa-
zionale di una persona ¢ da considerarsi come il risultato dell’intreccio tra la sua idea di
successo, la scala valoriale che la guida, la posizione ideologica rispetto ai significati del
lavoro, i tratti personali e le circostanze. L’occupazione che risulta da tutti questi fattori
puo essere soddisfacente o meno per il soggetto che la svolge. Si analizzano ora tutti
questi fattori.

Gli obiettivi di carriera, cosi come i progetti di vita, sono strettamente soggettivi. Questo
poiché il concetto di realizzazione individuale ¢ determinato da aspetti estremamente sog-
gettivi, quali credenze, tratti, inclinazioni, esperienze, esigenze, passioni e una scala va-
loriale che, congiunte, danno origine a determinate aspettative discriminanti.

Degno di nota ¢ il complesso valoriale di una persona, composto da quelli che lo studioso
Rokeach nel 1973 ha definito come valori terminali: ad esempio, qualcuno sceglie la sua
vita professionale (o I’assenza di questa) dando priorita alla gestione della famiglia, per
altri 1 criteri principali sono flessibilita o liberta di autogestione in tempi, luoghi e moda-
lita di lavoro, per altri ancora la retribuzione, piuttosto che 1’attinenza delle mansioni con
quanto studiato.

Quanto alle caratteristiche individuali, in questa sede non sara possibile sviscerare tutte

le possibili sfumature di personalita!. Si vedranno ora a titolo esemplificativo i tratti che

! la personalita & definita come “schema di comportamento organizzato, distintivo e relativamente
durevole nel tempo, che caratterizza 1’adattamento di un individuo all” ambiente. Incrocio tra patrimoni

genetico e culturale” (Antoldi, p. 174)
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potenzialmente funzionali all’ applicazione della filosofia “tutto ¢ possibile”. Tra questi,
la dominanza di uno stile alto di locus of control interno: si tratta di un modello definito
da Rotter (1966) secondo cui ogni individuo attribuisce la causa di cio che gli accade
prevalentemente a fattori in suo controllo (LOC interno) o a fattori che percepisce indi-
pendenti da lui (LOC esterno). Degna di nota ¢ anche I’abitudine a mantenere un mindset
positivo, nonché la dieta mentale. E da intendersi come il controllo consapevole di tutti i
pensieri che sopraggiungono alla mente. Prevede che il soggetto li osservi con attenzione,
per poi ignorare quelli che sono incoerenti con i suoi desideri.

Quanto ai significati, il piu famoso ¢ quello strumentale, ossia la retribuzione. Il denaro ¢
condizione indispensabile -non sufficiente- per una vita dignitosa e libera. Come visto,
puo avere un ruolo pit 0 meno prioritario nella scelta di un’occupazione a seconda delle
esigenze del soggetto. Ad esempio, quando le entrate economiche mancano o non rag-
giungono una la minima necessaria a coprire il costo della vita, crea disagi e limita le
possibilita decisionali, a tal punto che chi si trova in queste situazioni ¢ disposto ad ab-
bassare I’asticella sulla rosa di condizioni che ¢ disposto ad accettare. In altri casi puo
invece essere indice di prestigio o connesso a prestazioni di carriera che i vertici strategici
ritengono opportuno premiare. Come si trattera nel paragrafo 2.2, tale scelta puo avere
efficacia solo se attuata con i giusti accorgimenti.

11 significato espressivo rimanda alla costruzione identitaria. Nel caso di dipendenti di
Istituti economici (ciog, realta organizzate, autonome e di carattere duraturo che svolgono
attivita economica), questo accade nella misura in cui rispettivi identita, valori e necessita
della persona e del luogo di lavoro sono compatibili (matchano). Anche per coloro che
non lo sono, restano rilevanti le attivita riproduttive che svolgono. Si tratta, ad esempio,
di chi sceglie un impiego o un lavoro dando priorita al suo contenuto, ritenendo che debba
essere appassionante, creativo o inerente agli studi svolti e alle qualifiche possedute. An-
cora, il criterio determinante puo essere quello dell’attuabilita del “work-life balance”,
cioe la compatibilita tra lo stile di vita del lavoratore e le richieste organizzative. In altre
parole, si tratta dello spazio che il lavoratore percepisce di avere per perseguire passioni
e abitudini che desidera coltivare e perpetuare nella sua vita privata o le possibilita di
autogestione della vita lavorativa in tempi, modi e luoghi secondo le sue preferenze. Inol-
tre, il lavoro riveste chi lo svolge di un determinato tipo di prestigio. Spesso, una profes-

sione ¢ proprio un “biglietto da visita”, una delle prime domande poste per conoscere
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qualcuno. In effetti, il suo potere caratterizzante ¢ molto. Basti pensare all’impatto che,
negli anni Settanta, ebbe la femminilizzazione del lavoro sulle masse e sul concetto di
donna.

Spesso, il possibilismo introdotto dalla filosofia dell’autodeterminazione si
scontra con le concrete opportunita presenti sul “terreno”. Per dirlo in termini Aristotelici,
non tutte le potenzialita di realizzazione di un essere umano hanno la stessa probabilita,
o lo stesso grado di difficolta, di divenire atto. A definirle sono le condizioni (sociali,
economiche, culturali, relazionali, situazionali, fatali) che circondano 1’individuo. Se si
prende in considerazione lo stato italiano?, repubblica democratica -come in molte altre
parti del mondo- si puo notare che i cittadini sono considerati tutti uguali di fronte alla
legge e hanno a disposizione moltissimi strumenti di crescita, sia personale che profes-
sionale, per autodeterminare il loro futuro. Tuttavia, i dati sul mercato del lavoro odierno
ne rivelano numerosi aspetti ostici nonostante quanto dichiarato “sulla carta”, nella na-
zione non ¢ ancora stato stanziato un sistema di Welfare sufficiente a garantire le stesse
condizioni di partenza per permettere eguali possibilita di realizzazione. Senza condizioni
di partenze omogenee, non si puo parlare di merito: 1 risultati di carriera (e non solo)
hanno sempre una causalita multidimensionale. Il filosofo di Harvard Michael Sandel nel
suo scritto “La tirannia del merito”, sostiene che il costrutto del merito € solo un’”illu-
sione di autosufficienza” e 1’'unico modo per aggirare la disuguaglianza sociale sia dive-
nire consapevoli di ci0, predisponendo le migliori condizioni per la realizzazione del bene
comune.

In conclusione, non sarebbe realistico sostenere che sole volonta, preparazione, tratti o
valori siano sempre sufficienti nella scelta del lavoro, cosi come parlare esclusivamente
di autodeterminazione sarebbe fuorviante.

Di seguito si vedra quali sono gli ostacoli contestuali interni al mdl italiano.

1.4 Le difficolta occupazionali nel mercato del lavoro italiano

Appurata I’importanza del lavoro, si analizzeranno ora nel dettaglio 1 principali
ostacoli all’esercizio del piu potente strumento di autorealizzazione -qualunque sia
I’obiettivo desiderato- mediante un’analisi dei dati sul mercato del lavoro. Va considerato

che in questa sede non sara possibile sviscerare con precisione ogni sfaccettatura, ma ci

2 Sebbene sia importante ricordare che sono numerose le stesse nazioni con un’analoga situazione

economica
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si limitera a fornire una panoramica generale esplicativa in maniera funzionale agli scopi
del presente testo. Trattandosi di un panorama multi-sfaccettato, si andra a esplorare
prima le difficolta che attanagliano la fase di ricerca del lavoro, e successivamente i pro-

blemi interni alle aziende, siano esse pubbliche o private.

1.4.1 Cercare lavoro: le sfide dei disoccupati

Le soggettive concezioni di “successo personale” contribuiscono a guidare le scelte di
vita di ognuno. Quelle concernenti I’ambito professionale (o economico) attraversano
sempre una fase, quella della ricerca. Ogni lavoratore ¢ stato un disoccupato. Si definisce
questa categoria come composta da persone con un’eta anagrafica compresa trai 15 e i
74 anni che, nei trenta giorni al riferimento temporale, abbiano effettuato ricerca attiva di
lavoro e sono potenzialmente disponibili a lavorare entro le due settimane successive all’
intervista. E irrilevante che abbiano il progetto di lavorare entro i successivi tre mesi -in

maniera subordinata o autonoma- o che non abbiano ancora terminato la loro ricerca.

I disoccupati sono diminuiti del -1,0%, circa -20mila unita. (figura 1)

Gennaio 2018 — gennaic 2023, valori perce
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FIGURA 1- TASSO DI DISOCCUPAZIONE

Diverso ¢, parlare di inattivi, che al contrario -per scelta o necessita- compiono una parte
o la totalita del loro percorso di vita senza nemmeno cercare un’occupazione (cosi come
la intendeva Mingione); potrebbero essere studenti o occuparsi di mansioni riproduttive,

come fanno le casalinghe. Il tasso di disoccupazione si definisce come 1’incidenza per-
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centuale di disoccupati sulla popolazione attiva. Il numero di componenti di questa cate-
goria a gennaio 2023 era minore (-0,9%, invero -120mila unita) rispetto a quello rilevato

a dicembre 2022. (figura 2)

Gennaio 2018 — gennaio 2023, valori assoluti in milioni, dati destagionalizzati
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FIGURA 2-INATTIVI 15-64 ANNI

Per comprendere questi fenomeni, va innanzitutto osservato che I’attuale mercato del la-
voro ¢ sempre piu dinamico e fluido. Questo ¢ imputabile a numerose ragioni.

Per cominciare, ¢ sempre piu eterogeneo, con crescente maggioranza di contratti che fa-
voriscono il precariato (lavoro subordinato a tempo determinato, collaborazioni sportive,
lavoro intermittente, lavoro irregolare -nero o grigio). Ha origine cosi la diramazione del
mercato del lavoro in primo e secondo settore, laddove il discrimine non ¢ tanto il conte-
nuto delle mansioni, quanto il loro grado di garanzia dei diritti lavorativi (rappresentato
dal tipo di regolamentazione o dalla sua assenza). La competizione per entrare nel primo
settore ¢ sempre maggiore: richieste degli annunci di lavoro sono in aumento, cosi come
I’ offerta di candidati offre numerose persone altamente qualificate. Le persone reagiscono
in diverse maniere all” alta competizione: chi si forma in professioni con tassi d’occupa-
zione piu alti (come le STEM), ¢’¢ chi inizia a svolgere una professione in maniera auto-
noma (aprendo partita IVA), chi emigra all’estero, chi si dedica alla famiglia, chi continua
a formarsi per innalzare la sua offerta (attraverso lauree, corsi, master, periodi all’ estero
e stage) nella speranza di raggiungere i suoi obiettivi. Tutte scelte di chi appartiene alla
categoria denominata “giovani choosy”, poiché tentano di ogni modo di perseguire i loro
desideri (o la loro vocazione), senza accettare cio che non collima con i loro valori, aspet-
tative, potenzialita e passioni. Ma tutto cid non ¢ imputabile alla sola volonta, bensi anche
alle concrete opportunita economiche. Se continuano ad esistere professioni sottopagate
e prive di tutele, € proprio a causa delle importanti necessita economiche. Nella cornice

attuale economica italiana, dopo la crisi del 2008 e il caro vita associato a stipendi rimasti
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invariati che ha investito il mondo nel 2022, il sostentamento ¢ sempre piu difficile per
una parte sempre crescente di societd. In sintesi, generalmente nel ceto medio-basso, il
lavoro ¢ I’asse portante della biografia e la stabilita lavorativa la principale preoccupa-
zione. In quello medio-alto, resta centrale ma, in quanto forma di costruzione identitaria,
non rinuncia alla compatibilita di valori.

Parlando di giovani, preoccupante ¢ il dato dei NEET (Not in Employment, Education or
Training). Sono 1 giovani che non studiano, non lavorano ¢ non fanno formazione. I
NEET Italiani nella fascia d’eta 15-34 anni sono complessivamente piu di 3 milioni; circa
1,3 milioni sono maschi, i restanti 1,7 femmine. In riferimento alla popolazione nazionale
complessiva, il tasso ¢ pari al 25,1% (1 su 4). Il paese si posiziona al terzo posto sul podio

della classifica mondiale (figura 3)
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FIGURA 3 - NEET IN EUROPA - DATI 2020 (FONTE: EUROSTAT)

Anche chi ha qualche anno in piu non ¢ esente da criticita. Provenendo da un
mondo dominato dall’idea (come visto, oggi obsoleta) del “Posto fisso”, coloro che per
varie ragioni come uscita dal mdl per cause familiari, scelta di non lavorare per molteplici
anni, problemi di salute, sono alla ricerca di impiego ma possiedono solo basse qualifiche
(che solo qualche decina d’anni fa rappresentavano la porta d’accesso alla liberta di

scelta), si trovano ora in difficolta a collimare con esigentissimi job profile e numerosi,
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“skillatissimi”, candidati. Il costante avanzamento dell’eta pensionistica certo aggrava

questo problema.

1.4.2 Avere un lavoro: le sfide degli occupati

Si apre questo paragrafo chiarendo innanzitutto alcuni particolari semantici. E” bene spe-
cificare che con I’espressione “occupati”, ci si riferisce a persone con eta pari o superiore
ai 15 anni che nella settimana di riferimento abbiano lavorato almeno un’ora (non retri-
buita se all’interno dell” attivita di famiglia, retribuita in tutti i restanti casi); nella cate-
goria dei cassaintegrati, ¢ occupato chi percepisce piu del 50% del suo stipendio; coloro
che nel periodo di riferimento sono in malattia o in ferie sono occupati se questa condi-
zione non supera i tre mesi di tempo ed ¢ associata a una retribuzione inalterata. Nel caso
di lavoratori autonomi, ¢ necessario che la loro attivita non si sia interrotta in questo pe-
riodo.

Oggi il tasso di occupazione in Italia nel trimestre novembre 2022 — gennaio 2023
¢ incrementato del 0,5%, pari a 113 mila unita in piu rispetto al precedente (agosto-ottobre
2022). 1l tasso di occupazione ¢ I’incidenza percentuale degli occupati sulla popolazione
totale.

Gli occupati di gennaio 2023 sono 459mila in piu rispetto all’ anno precedente, senza

esclusione di genere 0 eta anagrafica. (figura 4)
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FIGURA 4 - FONTE: ISTAT
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Ciononostante, il mercato del lavoro non ¢ privo di difficolta. Lo rivelano i dati sul fur-
nover (figura 5). Si tratta del tasso di ricambio del personale, cio¢ il flusso di persone in
entrata (assunte) e in uscita (dimesse o licenziate) da un’azienda; appare evidente la sua
possibile influenza sui dati occupazionali.

Sul piano teorico, potrebbe apparire un fenomeno positivo quanto naturale; d’altronde, ¢
fisiologico che, raggiunta una certa eta, i lavoratori lasciano il loro posto ai giovani.

Con riferimento al contesto attuale, tuttavia, quanto rappresentato dal grafico sottostante

¢ espressione di numerose problematiche interne ai settori occupazionali.

Tassi di licenziamento e di dimissione (1)
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Tra le cause cui ¢ imputabile lo sfruttamento, vale a dire la sproporzione tra oneri in capo
al lavoratore e salario corrispostogli. Puo riguardare anche 1’avanzamento di contratti ir-
regolari o che non garantiscono certezze e/o abbastanza diritti. Altro aspetto saliente ¢ il
mobbing. Dall’ inglese “7o mob” (aggredire), il Mobbing ¢ un atto consapevole di vio-

lenza. Attuato in ambito lavorativo, in maniera spontanea o pianificata, spinge il soggetto
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mobbizzato alla disperazione e talvolta al suicidio (specie nelle societa a piu elevata ela-
borazione amministrativa e tecnocratica). Nella maggioranza dei casi, quando questo av-
viene le vittime non si sentono nemmeno valorizzate dal mercato del lavoro.

Ad accomunare ogni attore di turnover ¢ lo scarso livello di engagement, che puo tradursi
in alienazione cosi come anche in mansioni e ritmi di lavoro che rendono impossibile o
insufficiente I’equilibrio vita-lavoro (work-life balance). Ancora, pud accadere che un
professionista non senta riconosciuti 1 suoi sforzi (sia a livello umano che economico).
La “Lost generation”, cosi come Mario Draghi definisce la generazione dei giovani nel
2016, ¢ protagonista di una specifica forma di turnover, la “Great resignation”.

I1 termine ¢ sorto in America nel 2021 e successivamente importato in UE. Secondo
un’indagine riportata dagli autori e riconducibile al U.S. Bureau of Labor Statistics, tra
la primavera e I’autunno di quell’ anno tale pensiero sarebbe sorto in oltre 24 milioni di
dipendenti Americani. Si tratta di un primato assoluto (Santoro, 2023).

Coerentemente, il numero di lavoratrici e lavoratori che abbandonano le organizzazioni
datoriali non ¢ indifferente e neanche contratti a tempo determinato vi fanno da deter-
rente. Significa che cultura aziendale, riconoscenza del merito e tutela della sicurezza
(safety e security), sono 10,4 volte piu rilevanti dello stipendio.

E pertanto fondamentale tenere in considerazione la rilevanza del sensemaking. Tale
espressione fa riferimento ai significati con cui un soggetto investe la sua occupazione,

qualora si sentisse rappresentato da e compatibile con 1’organizzazione di riferimento.

Conclusioni

Si € visto, attraverso una breve ricognizione storica, quali siano i diversi paradigmi assunti
dal lavoro fino ad arrivare alla societa attuale, in cui € centrale sotto ogni aspetto, dall’
ambito giuridico alla sfera individuale della vita di una persona. Le scelte occupazionali
non rispecchiano mai in maniera automatica la personalita dei loro fautori, bensi sono il
risultato di una complessa rete multifattoriale composta da obiettivi personali, valori,
tratti, significati lavorativi e condizioni esterne. Il mercato del lavoro contemporaneo ita-
liano ¢ attanagliato da numerose difficolta economiche in antitesi con la richiesta di qua-
lifiche sempre piu alte e da realta lavorative con pessime condizioni peri loro impiegati,
ragion per cui le circostanze, spesso, sono in conflitto con tutti agli aspetti precedenti e le

conseguenze non sono positive.
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CAPITOLO 2 —IL COSTRUTTO DEL JOB CRAFTING

In relazione al panorama occupazionale sopra descritto, un costrutto di recente diffusione
ha tutto il potenziale di proporsi come adeguata ed efficace soluzione. Si tratta del Job
crafting, laddove un lavoratore personalizza la sua mansione per adeguarla a suoi tratti,

aspettative, necessita e obiettivi.

2.1 I benefici

Nell’ ottica di valutare se ¢ quanto il processo di “manipolazione” del lavoro affinché fitti
al meglio con chi lo svolge possa dare dei validi outcome rispetto alle esigenze attuali del
mercato del lavoro, la letteratura ha analizzato i benefici della personalizzazione del la-
voro. Si vedranno ora nel dettaglio, cosi da comprendere meglio se e come attraverso il
job crafting sia possibile risolvere i problemi sopra descritti.

Quanto alla fase di ricerca del lavoro (si vedano le difficolta che la attanagliano
nel paragrafo 1.4.1), ¢ stato rilevato che chi pratica job crafting la teme di meno. Le ra-
gioni sono duplici. Anzitutto, aiuta a sviluppare esperienza adattiva, utile a gestire nuove
attivita e situazioni problematiche (Ford & Schmidt, 2000). Si tratta di una buona risposta
alle richieste dell’attuale mercato del lavoro. Ecco necessita di lavoratori e organizzazioni
che siano sempre piu adattabili e flessibili con sufficienti conoscenza e competenze
(Aberg, 2001. Fugate, Kinichi & Ashforth, 2004). Questo, un po’ a causa della “terza
rivoluzione industriale” in costante sviluppo, un po’ per la definizione stessa di impresa:
“L’impresa costituisce un sistema di tipo aperto, dinamico e complesso, ma anche unita-
rio”. (Antoldi, pp. 4-5). Aperto perché importa input, li trasforma ed esporta output
(Emery, 1971; Katz & Kahn, 1966; Airoldi, Brunetti & Coda, 2005). Dinamico in quanto
modifica costantemente il suo assetto per raggiungere un equilibrio con 1I’ambiente
esterno in divenire. Processo definito processo omeostatico dell’impresa (Rullani, 1989).
Inoltre, 1°applicazione della job customization restituisce maggior self-confidence; chi
personalizza il proprio lavoro ha piu fiducia nelle proprie capacita e si sente occupabile.
L’ High self-employability perception viene operazionalizzata in cinque macroaree (Van
der Heijde e Van der Heijden, 2006):

- Esperienza occupazionale, necessaria per buone performance nei vari compiti e
nell’adempimento di responsabilita.

- Anticipazione e ottimizzazione, ovvero la preparazione e I’adattamento a futuri
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cambiamenti in modo personale e creativo, cosi da ottenere 1 migliori risultati.

- Flessibilita personale, che ¢ la capacita di adattarsi con facilita a ogni tipo di
cambiamento, nel mercato del lavoro interno ed esterno, che non riguardi strettamente il
proprio ambito di specializzazione (expertise).

- Senso d’appartenenza all’organizzazione, ossia partecipazione e performance in
differenti gruppi di lavoro che implichino la condivisione di responsabilita, esperienze,
sentimenti, obiettivi, fallimenti e successi.

- Bilanciamento (o compromesso) tra interessi opposti tra diversi lavoratori o tra sfere
di vita (di carriera e privata) di una persona.

Particolarmente importante € osservare come questo sia vero anche riguardo una
specifica tipologia di lavoratori, quelli appartenenti alle categorie protette. Sono discipli-
nate dalla legge n.68 del 1999 e composte da tutti coloro che sono affetti da una o piu
forme di disabilita. Essi, durante il processo di ricerca, spesso subiscono maggior compe-
tizione, dal momento in cui eventuali candidati concorrenti non-disabili potrebbero pos-
sedere piu esperienza e skills. Riprendendo il principio della divisione del lavoro, ¢ inte-
ressante notare come questo possa risolvere suddetta difficolta (Dileo, 2012).

Per facilitarli nel trovare lavoro, oltre al rispetto delle politiche introdotte a tal proposito®,
un importante intervento puo essere quello di rendere piu flessibili determinati job profile.
La filosofia alla base ¢ quella della valorizzazione delle capacita, costrutto promosso an-
che da alcuni teorici dell’educazione degli adulti, tra cui Anna Maria Mariani. D’altronde,
ogni individuo ¢ maggiormente predisposto a determinate attivita rispetto che ad altre.
Inoltre, offrire piu spazio alla personalizzazione di alcuni ruoli lavorativi puo ampliare le
opportunita impiegatizie di coloro che, di per s¢€, hanno meno possibilita di scelta.

Una volta ottenuto 1’impiego, generalmente i disabili non sono esenti rischi che 1’espe-
rienza lavorativa possa rivelarsi negativa, intrisa di discriminazioni e trattamenti di dispa-
ritd. Anche in questo il job crafting “tende una mano”. E stato dimostrato dallo studio
pilota “Today I felt like my work meant something”(Sundar & Brucker, 2021).

Si tratta di un intervento basato sul coaching rivolto a persone con limitazioni lavorative
e disabilita. Nel 2019, gli studenti di terapia occupazionale dell’’University of Hamp-

shire”, dopo aver facilitato I’esercizio di job crafting nei soggetti, 1i hanno intervistati per

3 Come I’Art 38.c0.3 e la legge 104. In particolare, il Dl.gs 68 dell’art.3 disciplina la quota numerica

di soggetti diversamente abili che un datore di lavoro ¢ tenuto ad assumere.
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osservarne gli outcome legati al lavoro. I dati qualitativi sono stati poi trascritti, codificati
e sintetizzati, mentre quelli quantitativi precedenti e successi all’intervento, analizzati
mediante la statistica descrittiva e i test “Wilcoxon signed-rank™. Ne ¢ derivata la conclu-
sione che il job crafting ha il potenziale di essere usato come strategia olistica di terapia
occupazionale per incrementare 1’autoefficacia negli occupati con disabilita e limitazioni
occupazionali. (Sundar & Brucker, 2021). E’ importante ricordare il limite del principio
di divisione del lavoro (ritenuto alienante, come discusso nel paragrafo 2.2); a tal propo-
sito, I’accorgimento necessario ¢ quello di non finire per relegarli all’ interno di mansioni
sottopagate e/o alienanti, discriminazione, emarginazione.

Con riguardo alle condizioni occupazionali, ¢ stata rilevata una correlazione
positiva tra I’attuazione di job crafting e ’aumento di coinvolgimento ed entusiasmo la-
vorativi (engagement). Si definisce questo costrutto come un positivo stato mentale ca-
ratterizzato da alta energia, dedizione ed essere assorti durante il lavoro (Schaufeli, Shi-
mazu, Hakanen, Salanova, & De Witte, 2019). Quando questo ¢ presente, si ha una con-
dizione di soddisfazione occupazionale. La metanalisi condotta da Tims, Bakker & Derks
nel 2015 ha dimostrato che il miglioramento della performance lavorativa ne ¢ una diretta
conseguenza. Ne deriva la fidelizzazione del dipendente, il che spiega perché il costrutto
del job crafting ¢ negativamente correlato al fenomeno del turnover (Dominguez, Stas-
sen, Grave, Sanabria, Alfonso & Dolmans, 2018; Esteves & Lopes, 2017; Lichtenthaler
& Fischbach, 2016). A riprova di quest’ ultima tesi, lo studio cross sezionale condotto in
Romania “Job Crafting and Intent to Leave: The Mediating Role of Meaningful Work and
Engagement” (Oprea, Paduraru & Iliescu, 2020).

Circa il tema del burnout, ¢ stata verificata una correlazione tra I’impiego di job
customization ¢ la sua diminuzione (Martinez-Diaz, Diaz-Flnez, Salvador-Ferrer,
Hernandez-Sanchez, Sanchez-Garcia & Mafias-Rodriguez, 2023). Lo studio specifica
che, precisamente, ¢ solo una determinata tipologia di attuazione del costrutto a generare
questo risultato. Il job crafting focalizzato sulla promozione (promotion-focused) ha un
ruolo di variabile mediatrice tra i costrutti di burnout e autoefficacia o performance. Al
contrario, con la tipologia di job crafting preventivo (prevention-focused job crafting),

questo non accade.
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2.2 La storia

Si sono presentati gli aspetti benefici del job crafting. Si vedra ora genesi ed evoluzione
del concetto. Il tema oggi ¢ molto dibattutto ed esplorato dalla letteratura in materia di
lavoro e organizzazione in quanto rappresenta un’efficace risposta alle criticita del com-
plesso mercato del lavoro attuale. Prima di addentrarsi nelle concettualizzazioni contem-
poranee, ¢ utile conoscerne lo sviluppo antecedente. Come spesso accade nella storia, non
si tratta in realta di un concetto nuovo, bensi ¢ la graduale evoluzione del “Job design”,
un costrutto che affonda le sue radici alla fine del Settecento, in concomitanza con la
prima rivoluzione industriale, anche se il suo boom ufficiale si verifica solo nella seconda,
a fine Ottocento.

La nascita delle grandi fabbriche aveva dato luogo ad una nuova forma di lavoro, e di
conseguenza per la prima volta era sorta 1’esigenza di organizzare nel modo piu efficiente*
possibile il processo produttivo. Da qui, il “Job design”, ossia “la definizione delle attivita
in capo ai lavoratori, strutturate e schedate affinché possano performare al meglio” (Mor-
geson and Humphrey 2008; Parker and Ohly, 2008). In particolare, il criterio adottato per
la definizione delle mansioni ¢ stato la semplicita: si € puntato a renderle quanto piu pos-
sibile elementari attraverso la parcellizzazione del processo produttivo. L’ idea di fondo
era quella per cui, all’ interno di un istituto economico, tale scopo potesse essere raggiunto
attraverso un lavoro di squadra che prevedesse la scissione del processo produttivo in
numerosi compiti quanto piu elementari possibile, cosi da non richiedere nessuna cono-
scenza, competenza o abilita che sia innata o implichi un grande dispendio di tempo ed
energie per essere acquisita. Per questo la prima modalita di attuazione del “Job design”
della storia prende il nome di “Job simplification” (semplificazione del lavoro). Ripercor-
riamo ora i piu celebri modelli organizzativi sulla scia di questo concetto.

La prima intuizione in tal senso € rintracciabile all” interno dell’opera “L’ economia delle
nazioni” (Titolo completo: “Indagine sulla natura e le cause della ricchezza delle nazioni”
— “An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations”), scritta nel 1776 da

Adam Smith (il padre dell’economia moderna). L’ autore fa riferimento alla divisione

4 Dal vocabolario Treccani “Nel linguaggio economico, I’efficienza ¢ la situazione di massima capa-
cita produttiva, e cio¢ di costi minori possibili, in un complesso industriale, in un’attivitd commerciale,

9
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tecnica del lavoro, ovvero all’ integrazione di mansioni sempre piu specializzate all” in-
terno di organizzazioni complesse della produzione. A titolo esemplificativo, menziona il
caso di una fabbrica di spilli in cui la tradizionale attivita di produzione di tale oggetto ¢

scissa in diciotto passaggi, affidati a diciotto operai differenti. Egli ha scritto:

«Un operaio non addestrato a questo compito che la divisione del lavoro ha reso un mestiere distinto, e non
abituato a usare le macchine che vi s’impiegano, all'invenzione delle quali ¢ probabile abbia dato spunto la
stessa divisione del lavoro, applicandosi al massimo difficilmente riuscira a fare uno spillo al giorno e certo
non arrivera a farne venti. Ma, dato il modo in cui viene svolto oggi questo compito, non solo tale lavoro
nel suo complesso ¢ divenuto un mestiere particolare, ma ¢ diviso in un certo numero di specialita, la mag-
gior parte delle quali sono anch'esse mestieri particolari. Un uomo trafila il metallo, un altro raddrizza il
filo, un terzo lo taglia, un quarto gli fa la punta, un quinto lo schiaccia all'estremita dove deve inserirsi la
capocchia; fare la capocchia richiede due o tre operazioni distinte; inserirla ¢ un'attivita distinta, pulire gli
spilli &

un'altra, e persino il metterli nella carta ¢ un'altra occupazione a sé stante; sicché I'importante attivita di
fabbricare uno spillo viene divisa, in tal modo, in circa diciotto distinte operazioni [...]. Io ho visto una
piccola manifattura di questo tipo dov'erano impiegati soltanto dieci uomini [...]. Quelle dieci persone [...]
riuscivano a fabbricare, fra tutti, piu di quarantottomila spilli al giorno» (A. Smith, Ricchezza delle nazioni,

pp. 66-67)

Anche il matematico e filosofo britannico Charles Babbage, nonché colui
che pose le basi per I’invenzione del primo computer programmabile, ¢ stato della
stessa idea. Attorno al 1835 il professore noto che molto spesso lavoratori altamente
preparati si trovavano a non sfruttare totalmente le loro capacita (per cui erano an-
che ben retribuiti) e si verificava pertanto uno spreco di risorse, sia in termini di
potenziale che di denaro.
Egli individuo la necessita di “disegnare” specifici ruoli che, richiedendo bassa qualifica-
zione, permettessero bassi costi di manodopera.
Un'altra teoria degna di nota risale agli inizi del 900 ¢ quella dell’Organizzazione scien-
tifica del lavoro (scientific managment), merito dell’ingegnere Frederik Winslow Taylor
(1856-1915). Durante una prima esperienza lavorativa in acciaieria, era giunto alla con-
clusione che I’ampia discrezionalita sulle modalita lavorative concessa dai manager ai
loro operai rivelasse una resistenza strutturale. Come lui stesso dichiara: “...Quella len-

tezza sistematica riscontrabile in tutti i sistemi organizzativi rappresenta il modo in cui i
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lavoratori curano i propri interessi”’. Per contrastare questa criticitd aveva studiato la
“one best way”, ossia I’unica via per raggiungere il miglior livello di efficienza possibile.
Va menzionato, infine, il Fordismo, in particolare il modello produttivo denominato “Mo-
dello T”. Nasce contemporaneamente al Taylorismo con Henry Ford, un fondatore dalla
societa produttrice di automobili “Motor Company”, che, come Taylor, riscontrd un’im-
portante resistenza nei suoi dipendenti. Il problema dell’azienda era ’altissimo tasso di
turnover, pari al 416% a causa di ritmi e orari di lavoro imposti eccessivamente totaliz-
zanti. Caratteristica del fordismo ¢ I’introduzione di una forma di controllo burocratico
all’ interno della catena di montaggio. Parliamo di una forma di controllo indiretto, lad-
dove il manager predispone agli operai delle risorse positive (gratificazioni, momenti
conviviali, un clima che riproduca il calore della famiglia, premi) con ’aspettativa di
generare in loro consensi e auto-disciplina. Ford perd non ottiene I’effetto sperato, dato
che i suoi dipendenti proseguono sabotando i materiali di lavoro e avanzando alti livelli
di assenteismo. Alla luce delle esperienze successive a questo periodo storico, ¢ evidente
che Ford sbagliasse nella selezione dei contenuti del premio, scegliendo elementi che
avrebbe invece dovuto garantire imprescindibilmente a tutti e inserire all’ interno dei fon-
damenti valoriali aziendali. Di pro, pero, ¢ importante menzionare che Ford introdusse
anche alcune novita volte a favorire il benessere dei dipendenti —tanto che ne traiamo
beneficio tutt’ora- quali la catena di montaggio meccanica e il fine settimana. La prima
idea ¢ funzionale alla diminuzione dello sforzo fisico degli operai ed ¢ ispirata ad alcune
macellerie dell’epoca, che si servivano di rotaie in cui far scorrere uncini a cui erano
appesi pesanti parti di bestiame. La seconda prevede la chiusura della fabbrica nei due
giorni del fine settimana (sabato e domenica)°.

Tuttavia, 1 modelli basati sulla “Job simplification” furono sempre piu criticati in quanto
ritenuti responsabile di un effetto collaterale deleterio: 1’alienazione. Tra le critiche piu
importanti, quella di Carl Marx e del produttore cinematografico Charlie Chaplin attra-
verso 1l film “Modern Times” (“Tempi moderni”) del 1936. In particolare, il sociologo
definiva I’alienazione come “la separazione del lavoratore dall’ oggetto che sta produ-
cendo”. Tornando alla definizione di “occupazione” proposta da Mingione (2010), il la-

voro dell’operaio ha esclusivo valore di scambio. Marx, nel processo di produzione di un

5 Questi due giorni coincidono con i festivi per, rispettivamente, le religioni dell’Ebraismo e del Cri-

stianesimo.
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oggetto che non ha valore d’ uso per sé, individua un duplice fenomeno: la soppressione
dell’unicita e delle potenzialita espressive della persona, e lo sfruttamento della forza la-
voro vista dalla categoria del proletariato come mero strumento di arricchimento.

Il produttore cinematografico, analogamente, rappresentava un protagonista pervaso da
“apatia cerebrale, perdita della liberta, che ne determinava anche la dissoluzione della sua
anima”.L’ errore principale della filosofia della semplificazione del lavoro ¢ quello di
concepire il lavoro come una questione di mera esecuzione. Lo stesso Ford diceva ai suoi
operai “voi non siete pagati per pensare ma per lavorare, eseguire”.

Alla luce di tale consapevolezza, si abbandona I’idea che la chiave del successo
aziendale sia la semplicita dei compiti assegnati a ciascun lavoratore in favore dell’as-
sunto per cui sia la motivazione e rendere consistente ¢ di successo 1’operato svolto. Da
questo momento si diffonde la consapevolezza che il criterio da seguire nella definizione
delle mansioni affinché 1’azienda ottenga successo produttivo, non sia piu la semplicita
dei compiti, quanto la loro capacita di accendere la motivazione nel lavoratore.

Il nuovo paradigma -che sostituisce quello di job simplification- prende il nome di “Job
enlargement” (o job enrichment). Conseguentemente vengono condotti una serie di studi
sulla motivazione al lavoro che condurranno diversi psicologi specializzati nell” emer-
gente disciplina della psicologia del lavoro e delle organizzazioni, a studiare modalita di
job design vincenti. La prima teoria inscritta in questa corrente ideologica viene avanzata
nel 1966 da Frederik Herzberg, uno dei padri della psicologia del lavoro e viene denomi-
nata “Motivation-Hygiene theory” (o “Teoria Bifattoriale”) (Costa & Gianecchini, pp. 70-
71). Lo studioso suddivide i fattori motivanti in due macrocategorie, a seconda della loro
correlazione con la performance lavorativa; 1 fattori igienici, ossia le condizioni conte-
stuali del lavoro, la cui presenza ¢ neutrale ma la cui assenza impatta negativamente sull’
obiettivo indagato, e i fattori motivanti, ossia caratteristiche del lavoro coerenti con valori
e aspirazioni personali dei lavoratori, la cui presenza ¢ legata ad outcome positivi in ter-
mini di successo lavorativo. Il suggerimento pratico rivolto a chiunque sia responsabile
di un’organizzazione ¢ pertanto quello di curare scrupolosamente I’ambiente (sia in ter-
mini di luogo fisico che di cultura organizzativa) e far il possibile affinché i dipendenti
possano aver la percezione di poter, impegnandosi, realizzarsi; questo significa dar loro
un lavoro che percepiscano come significativo, stimolante e appagante. Avanzare dei ri-

conoscimenti (che siano espressi sotto forma di gratificazione interpersonale o di premio,
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purché questo non riguardi la miglioria delle condizioni igieniche che, come visto, do-
vrebbero essere ottime a prescindere). Assegnare responsabilita, disporre opportunita di
crescita e avanzamento di carriera. Il modello proposto pero non ¢ privo di difetti. Innan-
zitutto, ¢ eccessivamente vago e incompleto dal punto di vista delle sue applicazioni pra-
tiche né tantomeno delle modalita con cui valutarne 1’efficacia. Inoltre, I’impatto dei due
fattori non era mai equamente suddiviso in percentuali pari 50) e, data 1’estrema sogget-
tivita del fenomeno, era difficile da prevedere.

Nel 1976, il professore di psicologia sociale e delle organizzazioni Richard
Hackman e I’economista Greg Oldham, si sono occupati di colmare tali lacune
attraverso l’istituzione della “Job Characteristics Theory” (GCT), che forniva una
dettagliata analisi di quali fossero gli aspetti del lavoro impattanti sulla motivazione.

Si tratta di: il grado di diversificazione di attivita svolte e relative competenze implicate
(skill variety), I’ampiezza di attivita che il ruolo puo seguire, cosi da avere una visione
d’ insieme del processo (task identity), la consapevolezza della rilevanza che il proprio
operato riveste a livello umano, che sta a intendere il suo impatto su altri individui o sulla
societa in senso lato- (task significance), la liberta di auto-gestione del proprio operato in
termini di tempistiche, modalita e obiettivi (autonomy) e infine il grado di feedback che
I’esecuzione fornisce al lavoratore sulla qualita della sua prestazione (job-based feed-
back). Per di piu, gli autori di questo modello forniscono anche uno strumento di misura-
zione dell’impatto che ognuno di questi aspetti riveste per ogni individuo, presentando
una soluzione al problema emerso nel caso di Herzberg. Si tratta dell’indicatore
denominato “Growth Need Strenght” (GNS) e si basa sull’ importanza che il lavoro rico-
pre nella scala valoriale dell’individuo, sull’ intensita (o meno) del suo desiderio di rea-
lizzarsi nella sfera lavorativa.

Allo stesso modo, nel 1967 Locke, con la “Goal setting theory”, (Locke e Latham, 2013),
sosteneva che gli obiettivi, se gestiti adeguatamente, potessero essere un’ottima fonte di
motivazione. Lo psicologo nota che la provenienza degli obiettivi ha un impatto sulla loro
forza motivazionale: se provengono dal soggetto stesso, sono piu potenti. Tuttavia, non
tutti gli individui hanno pari capacita di autodeterminazione e disciplina, ragion per cui ¢
bene comunque disporre delle linee guida. La puntualizzazione avanzata da Locke sulla
provenienza degli obiettivi introduce un punto di svolta all’ interno della storia del job

crafting. Si apre una frattura con le due modalita di attuazione del Job design attuate in
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precedenza (job simplification e job enlargement), accomunate dal medesimo approccio
di tipo top down. Coerentemente alla forma mentis vigente all” epoca, tradizionalmente
erano 1 vertici dell’azienda (manager) a definire in modo formale attivita e cambiamenti
riguardanti i lavoratori (Jones & Harter, 2005). In tutti i modelli sopra descritti -ad esem-
pio il Taylorismo e la teoria delle caratteristiche del lavoro (Lee and Lee, 2018) - si partiva
dal presupposto che per ogni organizzazione esistesse una soluzione univoca in chiave
“One size fits all”, ma quando si ha a che fare con una realta complessa come quella di
gruppi di individui ¢ importante considerare le molteplici soggettivita. Ne deriva che un
approccio universale non condurrebbe ai risultati desiderati (Oldam & Fried, 2016).

La vera svolta, ha luogo nel 1978, quando Kulik e Hackman, (Kulik, Oldham & Hack-
man, 1987), riprendendo quanto anticipato da Locke, sostituiscono ufficialmente il clas-
sico approccio top down con uno di tipo bottom up. Sostengono che, quando sono gli
individui a ridisegnare attivamente il proprio ruolo (active job redesign), creano un am-
biente lavorativo adatto alle loro skills, abilita e preferenze; accade cosi le personalita
individuali (comprese le loro rispettive necessitd), matchano bene con i bisogni organiz-
zativi (Hackman, 1980. Wresniewski e Dutton, 2001). Si tratta di un cambiamento del
lavoro attivo, individualizzato e proattivo (Rudolf, Katz, Lavigne & Zacher, 2017; Tims
and Bakker, 2010). La nuova consapevolezza ricalca la stessa che ha guidato 1’avvento
del Job enlargement, con I’aggiunta di una rinnovata considerazione sulle modalita di
miglioramento della compatibilita tra le caratteristiche dell’individuo e del lavoro che
svolge. Migliore sara il fitting®, migliori le performance lavorative, da un punto di vista
individuale (Bakker, Tims e Derks, 2012), collettivo (Tims, Bakker, Derks e van Rhenen,
2013) ed organizzativo. Fino all’ ultima decade del Novecento, nessuno aveva mai riflet-
tuto sulla differenza tra lavoro tecnico e lavoro effettivo; Darrah nel 1992 arrivo a chia-
mare il lavoro “Scatola nera” proprio perché nessuno conosceva a fondo le dinamiche
comportamentali dei lavoratori.

I1 termine “Job crafting” viene utilizzato per la prima volta da Amy Wresniewki

¢ Dal verbo anglofono fitting, sta a indicare qualcosa “che si adatta, diventa appropriato, corretto”

(Oxford English Dictionary, OED).
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e Jane Dutton nel 2001, definito come “Il comportamento o i cambiamenti cognitivi rela-
tivi a compiti, attuati dagli individui al limite di cognizioni, attivita e relazioni lavorative,
per migliorare significato e coerenza con la propria identita sul lavoro.”

Questa necessita si deve anche alla dinamicita dell’organizzazione (Kim and Geehr,

2018).

2.3 Concettualizzazioni e definizioni

I1 Job crafting consiste in una serie di comportamenti spontanei finalizzati a
customizzare (ovvero personalizzare) mansioni, cognizioni e relazioni cosi da migliorare
I’esperienza e il significato lavorativi. E importante specificare che, trattandosi di un co-
strutto di natura comportamentale, ai fini della sua efficacia non ¢ sufficiente il solo cam-
bio di percezione, questo deve essere tradotto in azioni comportamentali concrete (Co-
stantini, 2022). Diversi studiosi si sono occupati di fornirne una definizione. Per riassu-
mere, si puo postulare che si tratti di “una forma specifica di atteggiamento proattivo nel
lavoro in cui 1 soggetti cambiano attivamente le caratteristiche del loro impiego” (Rudolf
etal., 2017; Tims and Bakker, 2010; Wrzesniewski and Dutton, 2001). In letteratura, due
sono i filoni teorici principali.

In ordine cronologico, il primo ¢ il “Job Identity Model” (2001).
Si tratta del modello postulato dai padri fondatori del costrutto, Wrzesniewski e Dutton.
Gli studiosi Bruning e Campion, nel 2018, e Zhang e Parker, nel 2019, vi hanno applicato
due possibili orientamenti d’azione. Il primo approccio ¢ detto positivo e consiste in un
atteggiamento volto a migliorare il lavoro e valorizzarne gli aspetti piu buoni; viene at-
tuato con maggiore frequenza (Rudolph et al, 2017). Il secondo, invece, concerne un com-
portamento volto ad allontanarsi dagli elementi negativi (ad esempio probabili ostilita in
colleghi/superiori).
Nel 2007, Bakker e Demerouti hanno dato origine al “Job demand-resources
model” (JD-R model). Si tratta di un’“Iniziativa di cambiamento attuata dai lavoratori per
bilanciare domande e risorse lavorative in base alle loro preferenze e abilita” (Tims e
Bakker, 2010). L outcome puo essere maggiore compatibilita tra contenuto del lavoro e
aspettative dei salariati, il riempimento di eventuali gap. In altre parole, “¢ un atteggia-
mento positivo attuato dai lavoratori per affrontare sfide e cogliere opportunita compor-

tate dal loro lavoro” (Berg, Grant & Johnson, 2010). Tuttavia, le concettualizzazioni non
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terminano qui. Xiaoyun & Cheng nel 2014, aggiungono un chiarimento su quali siano i
risultati a cui conduce: “E’ il processo con cui i lavoratori ottengono identita e ruolo rico-
struendo con I’obiettivo principale di ottenere piu alti, attribuzione di significato, soddi-
sfazione e coinvolgimento (engagement)”. Nel 2016 Niessen, Weseler & Kostova lo rein-
terpretano come “Cambiamento attivo di limiti sociali e ruoli”. Leana, Appelbaum &
Shevchuk (2009) propongono che i lavoratori possano ridisegnare le mansioni in modo
da favorire collaborazione e condivisione.

Nel 2017, Tian Qitao ¢ Guan Haoguang giungono a una definizione completa del job
crafting, combinando anche i postulati mainstream dei pionieri (Tims & Bakker, Wrze-
sniewski & Dutton). “Il comportamento attivo dei lavoratori, guidato dai bisogni, inte-
ressi, e caratteristiche (conoscenze, abilita e peculiaritd) personali, mira ad aggiustare le
loro cognizioni, compiti e relazioni, bilanciando domande e risorse lavorative, per com-
binare caratteristiche personali, ambientali e lavorative”.

Nonostante 1’uso di parole diverse, emergono alcuni elementi comuni, nonché le parole
chiave del “Job crafting”. Innanzitutto, il suo motore ¢ I’intenzionalita di vivere un cam-
biamento (tradotta in proattivita o intraprendenza). Concerne la messa in atto di azioni
che possono essere causate da fiducia come da disperazione, possono dipendere da un
piano come anche da necessita personali, entusiasmo e autonomia. E sempre finalizzato
allo sviluppo di maggiori autonomia, entusiasmo e/o soddisfazione (di conseguenza, be-

nessere organizzativo).

2.4 Tipologie e relativi ambiti di attuazione

A1 fini di applicazioni pratiche, € necessario approfondirne le modalita e gli ambiti
di attuazione. In letteratura tante sono le proposte, tutte riferite ai due modelli teorici prin-
cipali. Entrambi prevedono che la personalizzazione del lavoro possa essere attuata me-
diante due paradigmi tanto opposti quanto simili nelle finalita: la strategica decisione di
incrementare il positivo o ridurre il negativo. Il primo ¢ attuato con maggiore frequenza.
Quanto al secondo, invece, dipende dalla complessita del lavoro solo quando il soggetto
ha terminato le energie (Yi Bai, Tian & Liu, 2021). In realta, queste metodologie non
raggiungono il risultato sperato con la stessa efficacia. E stato dimostrato (Costantini,
2022) che lo sforzo da parte dei lavoratori di evidenziare la centralita delle risorse lavo-

rative, influenza il coinvolgimento sul lavoro. Cosi, un atteggiamento di valorizzazione e
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aggiunta di aspetti positivi, risulta maggiormente correlato a proattivita ed engagment
rispetto a un’atteggiamento evitante ostacoli e domande lavorative. SI vedranno ora nello
specifico le diverse concettualizzazioni suddivide per modello teorico di riferimento, se-

guendo il criterio dell’ordine cronologico.

2.4.1 Applicazioni pratiche del “Job Identity Model”

I fautori del “Job Identity Model” hanno individuato tre campi d’intervento su due
livelli: individuale e cooperativo (Leana et al, 2009). E il singolo a scegliere se ed even-
tualmente con quali modalita personalizzare il lavoro in una o piu aree in base a contesto
e circostanze individuali, in quanto elementi che determinano 1’importanza delle caratte-
ristiche lavorative per il benessere (Jones, Haslam & Haslam, 2017).

Quanto alle tre macroaree, si tratta di Cognitive Crafting, e Task Crafting, riguardanti il
singolo soggetto che li attua, e il Relational Crafting, che concerne il piano collettivo.

- Il primo ¢ relativo alle cognizioni umane. Consiste nel cambio di attitudine o
cognizione del lavoro e alla scelta di considerarlo nel suo insieme o nelle singole attivita
che lo compongono. Le cognizioni possono venir espanse (expanding cognition), foca-
lizzate (focusing cognition) o connesse (connecting cognitions) (Berg, Dutton & Wrze-
sniewski, 2013).

- St ha poi il Relational Crafting, ossia la rete sociale composta dai rapporti
interpersonali della sfera professionale. Puo riguardare il cambiamento dello scopo della
cerchia sociale, frequenza o qualita di comunicazione e relazione interpersonale.

Le relazioni possono essere costruite (building relationships), ricostruite (rebuilding re-
lationships) o adattate (adapting relationships) (Berg et al. 2013). Si tratta di un processo
dinamico, se si considera che le reti sociali possono modificarsi costantemente.

- Infine, vi ¢ il Task Crafting. E la modifica dei compiti caratterizzanti un ruolo
professionale in quantita (o numeri), forme (o modalita) e scopi. Questo perché, sebbene
le Imprese siano solite definire nei dettagli il job profile in fase di selezione e reclutamento
di nuovo personale -come visto parlando di definizioni dei ruoli top down e bottom up-
quando il lavoratore “ci mette del suo” gli effetti giovano a tutti. Puo essere attuato ag-
giungendo (adding tasks), enfatizzando (emphasizing tasks) o reimpostando (resetting ta-
sks) le attivita che compongono il profilo professionale (Berg et al. 2013).

Piu studiosi, sulla base di tale teoria, hanno tentato di ampliare tale modello
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avanzandone alcune possibili integrazioni. Nel 2009 Zheng Yun ha proposto una simile
categorizzazione triplice, con la differenza che al posto della dimensione sociale ha intro-
dotto una novita, quella ambientale (environmental). Nel 2014 Yajing e Wu Xinchun pro-
pongono un piu ampio modello, composto da cinque elementi. Oltre ai tre aspetti tradi-
zionalmente presentati nel “Job Identity model”, vi sono anche i ruoli (role, ossia I’in-
sieme dei compiti) e le abilita (skills). C’¢ anche chi ha proposto una riclassificazione ex
novo, cambiandone la totalita dei componenti. Lyons (2008), I’ha diviso in cinque tipolo-
gie: funzioni di compito (fask function), sviluppo di abilita personali (personal ability
development), scelte strategiche (tactical choice), promozione ¢ mantenimento delle re-
lazioni (relationship promotion and maintenance). Tutte queste proposte sono valide nella
misura in cui incontrano le esigenze dei lavoratori. La capacita sta nel saperle attuare con
cognizione di causa. Tuttavia, ¢ necessario che 1’ambiente consenta uno spazio per 1’au-

todeterminazione.

2.4.2 Applicazioni pratiche del “Job Demands-Resources model”

Quanto a Bakker e Demerouti, come i colleghi piu famosi, specificano diverse possibili

modalita di applicazione pratica del loro modello teorico (2007).

Essi suddividono il Job crafting in tre tipologie: I’aumento delle risorse lavorative strut-

turali, I’aumento delle domande lavorative sfidanti (in quanto motivanti) e la riduzione

delle domande lavorative stressanti (in quanto opprimenti). Tims et al. (2012), a queste
aggiungono anche una quarta dimensione, ossia I’aumento delle risorse lavorative sociali.

In base al tipo di risorse lavorative, forniscono un’ulteriore categorizzazione. Il primo

elemento con approccio evitante, 1 restanti incrementali.

- La riduzione delle domande lavorative sfidanti (reducing hindering work
requirements) in quanto sfiancanti o scoraggianti. Puo essere la riduzione attiva di
pressione psicologica che altrimenti consumerebbe le risorse individuali, non
condurrebbe al raggiungimento di vantaggi, semmai al contrario comporterebbe
relazioni di bassa qualita.

- L’aumento delle domande lavorative sfidanti in quanto stimolanti, e delle risorse utili

(increasing challenging work requirements). E I’espansione dello scopo dei compiti e

I’incremento di difficolta esecutive alle condizioni delle proprie risorse.

- L’aumento delle risorse lavorative sociali (increasing social work resources),

35



impattanti sulla vita relazionale. Si tratta della ricerca attiva di feedback sulla propria per-
formance o assistenza e supporto da parte di persone rilevanti nell’ambiente di lavoro.

- L’aumento delle risorse lavorative strutturali (increasing structural work resources),

che consiste nell’apprendimento attivo di nuove skills, I’incremento di abilita sul campo
e professionalita, e la messa in pratica di autonomia.; favorisce maggiori, assunzione di
responsabilita e comprensione del lavoro. Niessen & Abilgaard (2012) integrano tale mo-
dello riducendo le richieste sociali (reducing social job demands) e aumentando 1 requisiti
del carico di lavoro (increasing workload requirements). L’ uso di una strategia preven-
tiva, piuttosto che di una promozionale, puo influenzare il livello di job crafting (Petrou,
Demerouti & Schaufeli, 2015).

La scelta della modalita d’attuazione ¢ da effettuarsi con molta cura e ascolto del bisogno:
si tratta di un ostacolo facilmente aggirabile? Nei casi in cui ¢ sufficiente ignorare la dif-
ficolta si puo applicare I’approccio evitante, ma qualora questa fosse causa di generale
demotivazione o di un importante problema, la soluzione potrebbe essere affiancarla a un
atteggiamento proattivo che incrementi I’entusiasmo, spostando 1’attenzione sul positivo

o riequilibrando la situazione.

Conclusioni

In questo capitolo si € presentato il costrutto del job crafting. Dapprima si sono visti 1 suot
risvolti benefici, ed ¢ parso evidente come possa essere una buona soluzione ad alcune
criticita del mercato del lavoro attuale affrontate nel Oreedente capitolo. E’ un ottimo al-
leato per sviluppare flessibilita e adattabilita molto richieste dall’ attuale mercato del la-
voro; inoltre, aumenta la percezione delle prospettive occupazionali. La sua peculiarita di
lasciare spazio per definire le mansioni con 1 ruoli piu adatti al soggetto, lo rende anche
un’ottima soluzione per far sentire le persone con disabilita al pari rispetto a chi non ne
ha. Per la stessa ragione, migliora anche la soddisfazione occupazionale, diminuendo cosi
1 fenomeni del bornout e del turnover. Nasce come sviluppo del principio della divisione
tecnica del lavoro. Dapprima si € evoluto nel job design, laddove erano 1 vertici aziendali
a definire le mansioni; in un secondo momento si ¢ compresa I’importanza di lasciare alle
persone la liberta di stabilire attivita e modalita: € col passaggio dal job design bottom up
a top down che nasce il job crafting. Due le teorizzazioni principali, risalenti ai primi anni

2000. prevedono che si possa modificare il proprio ruolo enfatizzandone o ricercandone
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proattivamente qualche aspetto positivo oppure evitandone le difficolta. Il Job Identity
Model prevede che si modifichino proattivamente i diversi ambiti concernenti ’attivita
lavorativa, quali elementi interni all’ individuo (cognizioni) ed esterni (compiti e ruolo,
ambiente, relazioni sociali); il J-D R model invece si focalizza su atteggiamenti evitanti
degli ostacoli oppure sul valorizzare gli aspetti positivi e affrontare proattivamente le cri-
ticita, vedendole come un motore per cambiare punto di vista. Vi ¢ di certo fermento per
definire diverse spiegazioni teoriche al fenomeno della job customization, e le diverse
sfumature in cui viene proposta non possono che giovare a chi vuole tentare di applicarla,

potendo sperimentare la declinazione piu adatta a sé.
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CAPITOLO 3 — FATTORI CONTESTUALI PER LA SUAATTUAZIONE

3.1 Caratteristiche individuali necessarie per il job crafting

Una volta viste le ragioni per cui il “Job Crafting” sia una buona soluzione ai problemi
del mercato del lavoro, resta da approfondire quali siano i presupposti fondamentali af-
finché venga adottato da lavoratori e aziende. Numerosi studiosi si sono occupati di ana-
lizzare quale, data una determinata caratteristica personale (variabile indipendente), sia la
tendenza a, per utilizzare un’espressione idiomatica popolare, “cucirsi addosso” il proprio
impiego, variabile dipendente (Akkermans & Hirschi, 2022). In altre parole, il grado di
probabilita che si verifichi 1’attivazione di un comportamento proattivo, definito come
“Un atteggiamento avviato su iniziativa del suo attore e orientato al futuro. Le attivita
influenzano, cambiano e migliorano le circostanze di carriera, inclusi la situazione e il sé¢”
(Akkermans & Hirschi 2022). Dalle indagini circa una relazione causa-effetto tra diffe-
renti caratteristiche personali e azioni di tipo proattivo, ¢ emerso che caratteristiche indi-
viduali, attitudini, competenze, risorse personali € ambientali, siano positivamente corre-
lati all’outcome preso in esame (Akkermans & Hirschi, 2022). Si parla sia di tratti che di
stati di personalita’. I primi la compongono in maniera permanenti e restano immutabili
lungo tutto il corso di vita di un individuo, mentre i secondi si definiscono in quanto
transitori e facilmente mutabili. Tra questi, alte, intraprendenza, tendenza a focalizzarsi
sugli aspetti da valorizzare e autoefficacia (Tims & Bakker, 2010). Fiducia in s¢ e nelle
proprie potenzialita (self-confidence) permettono di sperimentare con naturalezza diverse
modalita di svolgimento e concezione del proprio lavoro, scoprendo cosi quelle a sé piu
affini. (Tims, Bakker & Derks, 2014).

Inoltre, un impatto non indifferente lo hanno anche le abitudini, vale a dire forme

mentis e azioni che, attraverso la ripetizione, concorrono a definire lo stile di vita di una
persona. L’ automatismo che crea all’ interno dei modus operandi individuali, rendono
I’abitudine una questione che, spesso, trascende i1 confini delle diverse sfere di vita. Cosi,
quando diventa consuetudine, il job crafting viene espanso anche a comportamenti off

job. Lo studio “From job crafting to home crafting and back again: A shortitudinal study

7 La personalita € un’organizzazione complessa di modi di essere, di conoscere e di agire che assicura
unitd, coerenza e continuita, stabilita e progettualita alle relazioni dell’individuo con il mondo (Ca-

prara, Gennaro, 1994).
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on the spillover between job and home crafting” (Haun, Miilder e Schmitz, 2022) ha con-
fermato che “[...] I comportamenti proattivi appresi e applicati in un dominio di vita pos-
sono essere estesi in altri ambiti di vita per aiutare gli individui a raggiungere ottime fun-
zioni lungo i domini.” Le persone inclini a customizzare il lavoro personalizzano anche la
casa (De Bloom, Vaziri, Tay & Kujanpaa, 2020). Questa pratica & chiamata home crafting
e definite come “Changes that employees make to align their home demands and home
resources with their personal abilities and needs, in order to experience meaning and cre-
ate or restore their person-environment fit” (Demerouti, Hewett, Haun, De Gieter,
Rodriguez-Séanchez e Skakon, 2020, p. 1013). Altri ambiti cui viene applicato il crafting
sono quello dei bisogni basici (Kujanpad, Kujanpad, Syrek, Tay, Kinnunen, Mékikangas,
Shimazu, Wiese, Brauchli, Bauer, Kerksieck, Toyama e De Bloom, 2022) e del tempo
libero (Hadi, Bakker & Hausser, 2021; Petrou, Bakker e van den Heuvel, 2017; Petrou &
Bakker, 2016). Comportamenti in job ¢ off job si influenzano a vicenda. Ecco che le espe-
rienze e i comportamenti off-work diventano elemento predittivo del comportamento in-
work. Certe dimensioni di personalizzazione prevalgono nel dominio casa e altre nel do-
minio lavoro. Ad esempio, ¢ piu facile ridurre le domande sociali nel dominio familiare
che non in quello lavorativo, poiché puo essere piu difficile evitare colleghi o clienti. Al
contrario, la modifica proattiva di risorse strutturali pud essere piu attuabile al lavoro,
come I’imparare nuove skills.

I comportamenti esterni e interno al campo professionale sono concatenati non solo per-
ché stimolano reciprocamente la loro attuazione, ma anche perché i loro benefici non
conoscono confini di domini. Alta soddisfazione nel lavoro significa migliore qualita di
vita, € viceversa; una persona appagata, avra migliori performance sull’operato, e di con-
seguenze la sua percezione delle proprie abilita in tema non potra che giovarne (Haun,
Miilder & Schmitz).

Una potente leva motivazionale che guida atteggiamenti proattivi di personalizzazione
del lavoro ¢ la cosiddetta vocazione (in inglese, calling). Dik e Dufty (2009), la concettu-
alizzano attraverso le seguenti parole: “A calling is a transcendent summons, experienced
as originating beyond the self, to approach a particular life role in a manner oriented to-
ward demonstrating or deriving a sense of purpose or meaningfulness and that holds

other-oriented values and goals as primary sources of motivation” (p. 427).
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I termine inglese ricalca la filosofia per cui una vera e propria “chiamata”, percepita nell’
anima, di quale sia il proprio scopo nella vita. I suoi significati si pongono sempre a un
livello profondo di natura spirituale, e fungono da guida per destreggiarsi tra 1’infinita
rete di scelte che ¢ la vita. Attraverso la stessa, le persone appaiono piu impegnate e
coinvolte, oltre ad avere le idee chiare da subito; questo favorisce determinazione e so-
prattutto I’ottimizzazione di risorse (Thompson & Bunderson, 2019), che ¢ molto piu
probabile siano disperse in chi, al contrario, procede per prove ed errori. Inoltre, lo scopo
e 1 significati che guidano chi ha una vocazione, comportano piu alti livelli di commitment
e desiderio a impegnarsi nella carriera (Duffy & Sedlacek, 2007; Wrzesniewski, McCau-
ley, Rozin & Schwart, 1997). Non ¢ da confondersi con altri concetti simili, come moti-
vazione intrinseca e significati del lavoro (Duffy, Dik, Douglas, England & Velez, 2018).
La cultura giapponese utilizza il termine “Ikigai”®. 11 limite di tali benefici risiede nella
loro esclusivita, perché la vocazione ¢ una consapevolezza che non appartiene a tutti.
L’eta in cui si matura ¢ strettamente soggettiva poiché non si tratta tanto di una questione
anagrafica, quanto di una risultante dalla concatenazione di personalita, esperienze e op-
portunita. Alle volte, pud non essere mai percepita, laddove I’idea individuale di s¢ e di
carriera vengono costruite empiricamente attraverso sperimentazioni, scelte, scoperte e

aggiustamenti.

3.2 Come incentivare I’attuazione del job crafting

La personalizzazione del lavoro non ¢ solo una funzione comportamentale (Akkermans
& Hirschi, 2022) o individuale (Nelso & Quick, 2013), ma anche ambientale (Nelson &
Quick, 2013). Il contesto, in costante cambiamento, influenza la percezione dei lavoratori
di personalizzare il loro lavoro. (Gordon, Demerouti, Le Blanc & Bipp, 2015).

Appurato quanto il job crafting sia vantaggioso per ogni azienda, risulta evidente soffer-
marsi su quali siano gli interventi che un datore di lavoro puo attuare nei due piani sopra
menzionati per ottenerne 1 benefici. Quanto alle caratteristiche del contenuto lavorativo,

¢ importante che venga favorita in ogni modo I’autonomia, lasciando spazio al decision-

8 Per approfondimenti si rimanda a https://www.bbc.com/worklife/article/20170807-ikigai-a-japa-

nese-concept-to-improve-work-and-life
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making (entro i limiti del possibile). Un alto livello di controllo su modalita e performance
del proprio operato rende il lavoratore piu responsabile di qualita e risultati, inducendolo
a adeguare le mansioni ad abilita o interessi (Kim & Beehr, 2018).

Facendo riferimento alla prospettiva JD-R, nemiche della proattivita sono le domande
stressanti. Ad esempio, chi percepisce pressione e sovraccarico, ¢ mentalmente e psichi-
camente, se non anche fisicamente, demotivato a impegnarsi in attivita proattive (Petrou,
Demerouti, Peeters, Schaufeli & Hetland 2012). Al contrario, feedback e compiti varie-
gati che implichino 1’utilizzo di diverse skills, (Kanten, 2014) la favoriscono o implemen-
tano. Anche il lavoro di gruppo puo rivelarsi un deterrente in quanto i lavoratori possono
temere 1’impatto delle proprie azioni sui colleghi. Se e quanto accada, dipende da tratti
personali degli addetti, dal tipo di rapporto interpersonale che intercorre tra loro e dal

clima circostante (percepito come supportivo o meno).

3.3 Quando il datore di lavoro non incentiva il job crafting: riflessioni e strategie per
I’auto-tutela dei dipendenti

Riassumendo, per i vertici di un’organizzazione ¢ sempre conveniente incentivare 1’at-
tuazione del job crafting nei suoi dipendenti. Tuttavia, come rivelato dai dati esposti nei
paragrafi 1.4.1 e 1.4.2, spesso questo non accade. Nella realta italiana, gli istituti econo-
mici per la maggior parte sono classificati come PMI.? Questo significa che vi sono in
vigore bassi gradi di formalizzazione organizzativa e spesso ancora la filosofia della pro-
duttivita, percepita in antitesi a quella del benessere organizzativo, viene ritenuta priorita
assoluta, tanto da essere anteposta a qualsiasi altra iniziativa.

La natura del job crafting puo rivelarsi un prezioso aiuto per tutti coloro si trovino

in una situazione di difficolta e percepiscano assenza di collaborazione, ostacoli o insod-
disfazione sia nella ricerca di equilibrio tra vita e lavoro, che nell’esecuzione del proprio
ruolo. Tre sono 1 bisogni individuali che, se non rispettati, inducono al cambiamento:

controllo personale, costruzione della propria immagine di s¢€, bisogno di relazioni inter-

9 Si fa riferimento alle “Piccole e medie imprese”, con un numero di addetti che varia da 10 a 249,
volume d’affari non superiore ai 50 milioni di euro e attivo patrimoniale minore ai 43 milioni per ogni
periodo d’esercizio. Rispondono anche al principio di indipendenza, cio€ non sono sottoposte al con-

trollo proprietario da parte di grandi imprese. (Antoldi, pg.18)
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personali. Si ¢ visto (paragrafo 3.1) quali sono le caratteristiche individuali che permet-
tono I’attivazione di comportamenti proattivi. Conoscerli ¢ fondamentale per sapere quali
sono migliorabili, e come. Si parte dal nominare un aiuto fondamentale per chi si trovi in
difficolta: il sostegno psicologico. Per giunta, un percorso di potenziamento interiore puo
rendere 1 professionisti piu propensi ad attuare job crafting (Tian Qitao e Guan Haoguang,
2017). In relazione alla dimensione vocazionale, vi sono poi tutte quelle iniziative rivolte
all’orientamento. Strumenti quali questionari, colloqui con esperti, informazioni fornite
da professionisti dei settori d’interesse e tanto ascolto di sé sono un ottimo ausilio in
quello che ¢ un -raramente lineare- percorso di scoperta di passioni, i propri “motori”
interiori. Vietato non menzionare poi la formazione rivolta all’incremento di personaliz-
zazione del lavoro. Ha riscontrato successo, quando associata a un percorso di sviluppo
di risorse personali quali speranza, ottimismo, auto-efficacia, resilienza. Tuttavia, ¢ da
considerare la limitazione insita nella metodologia di valutazione delle performance, che
¢ imputabile al soggetto stesso € non a terzi. A causare cambiamenti significativi nell’
auto percezione delle competenze ¢ cio che viene appreso dalla formazione e applicato
sul lavoro (Blume, Ford, Baldwin & Huang, 2010).
Si vedono ora alcune best practice per una formazione efficace.

Angzitutto la colonna portante di ogni intervento didattico ¢ lo sviluppo di intenzionalita:
il soggetto deve percepire che le sfide cui si sottoporra possano incrementare in lui com-
petenze e autonomia (Parker, Williams & Turner, 2006). Per proporre un esempio attuale,
un individuo sottoposto a un percorso formativo sulle competenze digitali nell’ambito del
piano di formazione GOL, deve essere ben consapevole di come I’introduzione all’ uti-
lizzo delle nuove tecnologie informatiche, anche a livello base, possa giovare alla sua
ricerca di lavoro seppur in un ambito altamente operativo e specializzato. In caso contra-
rio, € improbabile che I’intervento didattico sortisca gli effetti auspicati.

Il percorso ideale ¢ quello co-progettato con la partecipazione del destinatario, a partire
da un’analisi dei fabbisogni che tenga conto delle sue caratteristiche personali, aspettative
e necessita, nonché dei suoi stili di apprendimento!’. L’ applicazione delle nuove compe-
tenze acquisite sara poi centrale per aumentare il potenziale di carriera dei lavoratori,

incrementando cosi la loro capacita di problem solving.

10 La loro piu famosa teorizzazione ¢ conosciuta come “Il ciclo di Kolb”. Sono reperibili diversi test,

da svolgere anche autonomamente, per conoscere il proprio stile di apprendimento.
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Conclusioni

In questa terza parte, si sono visti gli aspetti pratici. Dopo aver compreso cos’¢ il job
crafting e perché ¢ importante, si sono esplorati gli elementi propedeutici alla sua appli-
cazione. Potenziamento psicologico, allenamento al pensiero positivo, tratti, abitudini e
vocazione sono gli aspetti interni a un individuo che ne definiscono la propensione agli
atteggiamenti proattivi protagonisti del seguente elaborato. Questi possono scontarsi con
due diverse situazioni esterne: un ambiente favorevole al raggiungimento del benessere
organizzativo, che lascia spazio ala ridefinizione di condizioni e modalita lavorative, e
uno ostile. Non sarebbe nell” interesse di nessuno che questa seconda situazione si verifi-
chi, eppure ¢ tutt’ora fin troppo comune. Alla luce della teoria circa le caratteristiche fa-
vorevoli I’attuazione di job crafting, si sono esplorate alcune strategie per implementarle.
Queste possono essere utili non solo a chi, se vuole tutelarsi migliorando il suo benessere,
non ha altre alternative se non prendere 1’iniziativa, ma anche a tutti coloro che sono
interessati a disporre degli interventi d’aiuto, come anche enti di formazione o aziende.
Si tratta di interventi formativi, previo il necessario sviluppo di intenzionalita, percorsi di
crescita personale per il potenziamento psicologico: I’innalzamento dell’autostima e 1’in-
cremento dei pensieri funzionali; I’incoraggiamento delle giuste abitudini o ancora per-
corsi di orientamento per la scoperta della propria vocazione, leva motivazionale con un
importante potere di engagement. Lo scopo ¢ quello di donare delle prospettive di spe-

ranza in chiunque si senta intrappolato

43



CONCLUSIONI

Si sono visti benefici, antecedenti, concettualizzazioni, tipologie e aspetti direttamente
correlati al costrutto del job crafting. In riferimento ai problemi occupazionali, si propone
come ottimo strumento risolutivo di svariate criticita. Favorire 1’adattabilita all’ interno
del dinamico mercato del lavoro ¢ un grosso vantaggio che spetta a chi lo adotta; per
giunta, la possibilita di ridefinire le mansioni (task crafting) risponde al bisogno di inclu-
sivita, contribuendo a porre 1’accento su cio che va valorizzato piuttosto che sulle man-
canze. In tal senso, si puo riflettere su come questa forma mentis possa beneficiare tan-
tissimi ambiti di vita: il crafting non ¢ una pratica legata a meri compartimenti stagni
bensi una forma mentis. E una logica che si riflette in quelle stesse attitudini positive
(percezioni e atteggiamenti) che abbiamo visto essere direttamente correlati alla tendenza
a customizzare le proprie esperienze, all’ ottenimento di una condizione di benessere,
nonché una migliore qualita di vita. Giustappunto, non riguarda solo il campo professio-
nale; questo significa due cose: che le prospettive di miglioramento sono ancora piu am-
pie di quanto non sembri, € non riguardano solo gli impiegati ma anche inattivi e disoc-
cupati, o, piu in generale, coloro che si dedicano ad attivita di natura riproduttiva.

A favorire il job crafting, abitudini, spinte motivazionali (in particolare la percezione di
una vocazione nei confronti dell’impiego svolto o ambito); ancora, tratti o stati personali
di alta autostima e autoefficacia. Questi elementi determinano anche la reazione di fronte
ad eventuali resistenze esterne in colleghi o superiori, se non problemi di conciliazione
vita-lavoro o concernenti il suo contenuto. Alcuni ne vedono motivo di demoralizzazione,
altri maggiori stimoli all’azione proattiva. I problemi interni al mondo del lavoro sono
tanti, non sempre gli ambienti sono gestiti nel modo piu consono, tante volte la teoria non
¢ applicabile. Ad esempio, ¢ difficile immaginare 1’attuazione di relational crafting da
parte di un dipendente che subisce mobbing. Sarebbe utile approfondire la rete sociale del
suo intorno per comprendere 1’origine del problema e se ci siano colleghi o stakeholders
adeguati a sollevare la situazione o meno. In tal caso, il tentativo di salvare la situazione
dovrebbe partire proprio dall’ azione su coloro che attuano atteggiamenti scorretti.

O ancora, tanti dirigenti o titolari non hanno una cultura tale da favorire il benessere dei
propri dipendenti, 0 magari pensano che sia necessario investirvici denaro, o ancora, che
non sia conveniente.

Tuttavia, gli studi in materia dimostrano che interventi di job crafting possono
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apportare miglioramenti di grande portata. Questo fa si che abbia molta potenzialita di
crescita. Le conoscenze attuali sono ancora limitate: tante le sfumature da esplorare e le
domande a cui cercare risposta.

La letteratura manca di prospettiva ¢ modello teorico unitari; I’assenza di una visione
d’insieme sul job crafting ha portato i ricercatori a notare incongruenze € conoscenze
frammentarie circa variabili antecedenti, conseguenti e processi (Berg, Dutton ¢ Wrze-
sniewski, 2013). L’esigenza ¢ quella di collegare le conoscenze acquisite, come ad esem-
pio sviluppare dei precisi indicatori che guidino all’attuazione di una modalita o, meglio,
una concettualizzazione teorico, rispetto ad un’altra.

Altra lacuna della ricerca ¢ che non ¢ chiaro se le differenze culturali possano avere un
impatto sulla percezione e sulle modalita di job crafting (De Beer, Tims e Bakker, 2016).
Nonostante esistano numerosi contributi che affrontano queste tematiche in diverse aree
geografiche (ad esempio, Berg et al., 2013), non ¢ chiaro se e come causa ed effetti, con
relative modalita intercorrono nel mezzo, varino. Quadri teorici e pratiche dovrebbero
esseri situate in specifici contesti socioculturali o si tratta di linee guida universalmente
applicabili? Sicuramente, la cultura organizzativa ha un forte impatto. Ad esempio, I’ap-
proccio al lavoro dei paesi asiatici mira esclusivamente alla produttivita, lasciando il dub-
bio che in molti posti, come le fabbriche, i dipendenti non abbiano la possibilita di perso-
nalizzare il proprio operato. La necessita qui ¢ quella di agire alla radice del problema. Al
contrario, nei paesi del nord Europa ¢ forte il rispetto per I’essere umano, che viene posto
dinanzi al denaro; percio, il terreno per la job customization ¢ decisamente piu fertile.
Aspetto simile ¢ quello temporale. Il job crafting ¢ stato definito come un processo
dinamico ma sono pochi gli studi longitudinali in letteratura (Berg et al., 2013).

Lo scorrere del tempo comporta cambi di carattere, esigenze, reti sociali: se la job custo-
mization ¢ uno schema comportamentale, le difficolta nell” attuarlo in ogni situazione non
saranno poi molte; cio che non ¢ certo ¢ se 1 risultati di differenti azioni, applicate a dif-
ferenti contesti, possano variare, € quali sono le possibili conseguenze di tutto cio. Allo
stesso modo, come si possono adeguare di conseguenza le azioni atte a implementare la
proattivita? E ancora, come si possono distinguere quelle rivolte agli individui da quelle
riguardanti la collettivita? I gruppi sono composti da una rete di soggetti, ragion per cui

applicarvi un intervento puo essere molto complesso. Esistono linee guida e accorgimenti
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riguardanti le situazioni collettive, ma vi ¢ ancora una laguna sulla gestione dell’interse-
zione tra soggettivita e su come queste possano influire su attuazione o esiti del job craf-
ting (Rocnievska, Rundgren, Hasson, Bakker, Schwartz, 2022). Sarebbe interessante ap-
profondire ulteriormente le dinamiche intergruppi, a maggior ragione, date le evidenze
scientifiche su relationship crafting e la correlazione da caratteristiche relazionali e pro-
pensione alla job customization, (Leana et al, 2009).
Vi sono anche costrutti analoghi al job crafting, che, dotati di particolari sfumature, po-
trebbero essere declinazioni particolarmente peculiari per determinate situazioni. '! E il
caso del “Playful Work Design”, processo con cui i dipendenti riprogettano proattiva-
mente le attivita lavorative, ricercando divertimento ¢ sfida senza cambiare la natura del
proprio lavoro (Caracuzzo, Callea, Urbini & Bakker, 2022). Una sottile variante lo diffe-
renzia dal job crafting: ’immutabilita del contenuto delle mansioni. Cio che va a cam-
biare ¢, piuttosto, I’attitudine con cui ci si approccia alle attivita, che diventa ludica (Bak-
ker, Scharp, Breevaart & De Vries, 2020).
Una domanda che sorge spontanea quando si ¢ a conoscenza delle criticita del mercato
del lavoro attuale ¢: “Come favorire la cultura organizzativa?” Troppo spesso chi di do-
vere non aiuta i suoi dipendenti. Quanto a chi si trova in difficolta, ¢ da approfondire,
anche il delicato e importante argomento dell’auto-tutela: come si puo intervenire qualora
un soggetto soffrisse al punto da non trovarsi in uno stato mentale favorevole alla proat-
tivita? Se il datore di lavoro non ¢ disposto a offrire il suo aiuto, chi pud occuparsene?
L’auspicio piu ambizioso ¢ quello che in futuro I’interesse in tema possa proliferare, fino
a tradursi in crescenti sperimentazioni pratiche all’interno degli ambienti lavorativi (e non
sono); cosi, sarebbe inoltre piu probabile ottenere un notevole arricchimento della lette-
ratura, e soprattutto degli strumenti cui appellarsi per migliorare la soddisfazione occu-
pazionale.

Per concludere, ecco ora uno spunto per una potenziale indagine futura.
Ci si focalizzera su interventi a livello individuale finalizzati ad indagare le differenze

culturali. A tal fine si propone un’analisi comparativa su due campioni appartenenti a due

11 Per approfondimenti, si rimanda a Caracuzzo, E., Callea, A., Urbini, F., Bakker, A.B., (2022). Work
and play: validation of the italian version of the playful work design questionnaire. BPA Applied Psy-
chology Bulletin, 80(295), pp. 1-10.
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diverse aree geografiche: Italia e Nord America, che, data la sua ampiezza, verra circo-
scritto nello stato di Whashington. Vista la cultura Americana caratterizzata dal possibi-
lismo generale, si vuole indagare se e come il contesto influisca negli individui e nel loro
approccio alle situazioni. Per escludere quanto piu possibile I’interferenza di molteplici
fattori causali, 1 gruppi analizzati saranno formati da persone dotate di tratti personali
quanto piu simili tra loro; nello specifico, se possibile, conformi a quelli che risultano
precettori della proattivita e del job crafting: attitudine positiva, alto /oc interno, alte au-
tostima e autoefficacia, idee chiare circa le proprie aspirazioni. Tale operazione avverra
tramite la somministrazione di questionari a campione, i cui partecipanti saranno poi scre-
mati e raggruppati secondo le loro risposte e la loro provenienza territoriale.

I partecipanti, all’inizio dell’esperimento, dovranno indicare la loro situazione di soddi-
sfazione occupazionale, criticita e aspetti positivi del loro impiego tramite un’intervista
qualitativa. Successivamente, potranno, in accordo col loro datore di lavoro, attuare una
strategia di role crafting per la durata di un mese. Al suo termine, verranno sottoposti a
un ulteriore colloquio one fo one in cui verranno sviscerate le loro osservazioni circa i
benefici del job crafting ed eventuali resistenze allo stesso.

Sara possibile escludere la causalita dell’aspetto “personalita”, e analizzare I’interferenza
dei contesti. Dal confronto tra analogie e differenze, ci si auspica si possa fornire un qua-

dro generale sugli aspetti rilevanti delle diverse culture.
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