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Introduzione

Negli ultimi decenni, il concetto di lavoro ha subito profonde trasformazioni,
influenzate dalla globalizzazione, dall’innovazione tecnologica ¢ da nuovi modelli
organizzativi che hanno ridefinito tempi, spazi e modalita d’impiego. In un contesto in
cui la produttivita viene spesso considerata la priorita assoluta, il benessere dei lavoratori
rischia di essere trascurato, con effetti negativi sulla salute e sulla qualita dei risultati.

Muovendo dalla Teoria delle Domande e delle Risorse Lavorative (JD-R Theory),
la presente tesi si propone di analizzare il concetto di work engagement, approfondendone
le caratteristiche distintive, le componenti fondamentali, nonché 1 principali antecedenti
e le conseguenze. La ricerca pone particolare enfasi sull’importanza dell’instaurazione di
un equilibrio tra domande e risorse lavorative, sottolineando come un adeguato
bilanciamento possa incrementare il work engagement nei lavoratori e nelle lavoratrici.

In questo contesto, un ruolo centrale ¢ attribuito alla leadership, con un focus
specifico sulla engaging leadership. Quest'ultima si distingue per la capacita del leader
di motivare e supportare i/le dipendenti, promuovendo un clima organizzativo orientato
al benessere. Attraverso un’analisi teorica, vengono approfondite le modalita tramite cui
la engaging leadership pud agire come risorsa, influenzando positivamente il work
engagement e contribuendo a sostenere il benessere dell’organizzazione.

La tesi si conclude con un’analisi di strategie organizzative in grado di integrare
approcci teorici € modelli pratici allo scopo di sostenere il benessere di lavoratori/trici,
oltre al loro work engagement. A tal fine, vengono approfonditi i modelli aziendali di
Adriano Olivetti e Brunello Cucinelli. Olivetti, con la sua visione umanistica e innovativa,
e Cucinelli, con la sua attenzione per la bellezza e dignita dell’ambiente lavorativo,
rappresentano due esempi concreti di applicazione dei principi della engaging leadership,
essi offrono numerosi esempi relativi ad applicazioni pratiche del costrutto, mettendo in
evidenza come I’attenzione alla qualita di vita dell’individuo possa tradursi in benefici

tangibili per le organizzazioni.






Capitolo 1 - Il Work Engagement

1.1. Definizione del costrutto

Il Work Engagement, inteso come “totale presenza psicologica”, ¢ stato definito
come uno stato esperienziale accompagnato da comportamenti coinvolgenti e stimolanti
per I’individuo che comportano alla concentrazione delle energie della persona in sforzi
fisici, cognitivi o emotivi (Khan, 1992). Un individuo positivamente coinvolto prova un
forte senso di connessione energizzante nei confronti dei compiti che deve svolgere, il
che si riflette nell’abilita di riconoscere con successo le proprie competenze e nel sentirsi
in grado di affrontare le richieste del lavoro.

Il modello Subjective Wellness Being di Bakker e Oerlemans (2011) - che si basa
sulla precedente definizione di work engagement - inquadra il costrutto come una forma
positiva di benessere dei dipendenti. Tale teoria considera il burnout, I’engagement, il
workaholism e la soddisfazione lavorativa come diversi stati di benessere lavorativo
caratterizzati da diversi livelli di piacevolezza e attivazione. Ne consegue
I’individuazione di due dimensioni:

- Piacevolezza, distinta in stati affettivi positivi e negativi,
- Attivazione (psicofisiologica), distinta in alta e bassa.

Workaholism e burnout corrispondono a forme negative di benessere individuale.
I1 workaholism presenta alti livelli di attivazione e bassi livelli di piacevolezza, mentre il
burnout si manifesta con bassi livelli in entrambe le dimensioni. Soddisfazione sul lavoro
e work engagement, al contrario, rappresentano forme positive di benessere individuale;
il primo si associa a bassi livelli di attivazione ma alti livelli di piacevolezza, mentre il
secondo si associa ad alti livelli di attivazione come anche di piacevolezza.

Dunque, in questa prospettiva, al work engagement corrispondono stati affettivi
caratterizzati da energia ed entusiasmo che stimolano I’interesse nelle attivita lavorative.
Il Work Engagement, per 1’appunto, promuove I’investimento di sforzi considerevoli da
parte degli individui nel loro lavoro, nonché il mantenimento di un alto livello di
concentrazione.

Le considerazioni sopra elencate concorrono nel renderlo un ottimo predittore
delle prestazioni lavorative: ricerche precedenti hanno mostrato che lavoratori/trici si

sentono piu motivati/e quando vengono assegnate loro attivita pit impegnative affiancate



corrispondentemente ad importanti risorse (Bakker e Demerouti, 2017), il che tende a
migliorare le performance lavorative (Mazzetti et al., 2021).

Approcci e sentimenti favorevoli nel posto di lavoro sono per altro correlati con
una maggiore probabilita di conseguire un successo lavorativo (Ng e Feldman, 2014) dal
momento che tale entusiasmo contribuisce a motivare la persona nel perseguire un

continuo sviluppo individuale indirizzato verso una realizzazione personale.

1.2. Misurare il Work Engagement: la UWES Scale

Lo strumento ad oggi piu utilizzato per rilevare il work engagement ¢ la UWES-
17 (Utrecht Work Engagement Scale). Si tratta di un questionario self-report formato da
17 item che misurano le tre dimensioni alla base del Work Engagement: vigor (‘“vigore”,
6 item), dedication (“dedizione”, 5 item) e absorption (“assorbimento”, meglio
traducibile come “coinvolgimento”, composto da 6 item; Schaufeli et al., 2007).

Vi sono diverse versioni della UWES, ad esempio la versione 15-ITEM. In Italia,
tuttavia, ¢ stata adottata la versione UWES-9 (Balducci et al., 2010) composta dalle stesse

tre dimensioni, alle quali sono pero dedicati tre item ciascuna.

1.2.1. Vigore
Vigor, il vigore, viene valutato tramite item riferiti ad alti livelli di energia e

resilienza, alla volonta di investire i propri sforzi nel lavoro senza sentirsi facilmente
affaticati e all’abilita di perseverare di fronte alle difficolta. La versione UWES-17 ¢
composta da sei item, ognuno dei quali rappresentato da un’affermazione in merito alla
quale il/la rispondente ¢ chiamato a indicare la frequenza con cui si € sentito/a nel modo
descritto, con una scala di misura che va da 0 (mai) a 6 (sempre):

- Al lavoro mi sento pieno di energia;

Ad ottenere punteggi elevati in questa dimensione sono persone resilienti, entusiaste,
aventi un approccio energico nei confronti del contesto lavorativo. Al contrario, ottenere

punteggi bassi ¢ sintomo di carenza di forza e determinazione nel lavoro.

1.2.2. Dedizione
Dedication, la dedizione, ¢ misurata da item che valutano il senso di importanza

del proprio lavoro, I’entusiasmo e 1’orgoglio nei confronti di esso che portano a sentirsi



stimolati e ispirati dal contesto. Nella versione UWES-17 ¢ rappresentata da cinque item,
tra i quali:
- Trovo il lavoro che faccio pieno di significato e di scopo;

Valori alti nella sottoscala indicano individui che si identificano con il proprio
lavoro in quanto lo vivono come un’esperienza significativa, stimolante e d’ispirazione
per sé stessi. Tali sentimenti sono connessi inoltre con I’orgoglio nei confronti del proprio
operato e del ruolo posseduto all’interno dell’organizzazione; cid motiva a mantenerlo,

valorizzarlo e rispettarlo.

1.2.3. Coinvolgimento

Absorption, tradotto “assorbimento”, misura il coinvolgimento lavorativo nel suo
essere sintomo di positivita. Se intenso, pud condurre a difficolta nell’allontanarsi dal
posto di lavoro dal momento che in questa condizione il tempo sembra scorrere talmente
veloce da far perdere la concezione di cid che circonda I’individuo (Di Stefano &
Gaudiino, 2019).

Tra gli item che rappresentano questa dimensione possiamo imbatterci in
affermazioni quali, ad esempio:

- Il tempo vola quando lavoro;

Alti punteggi in questa dimensione dimostrano 1’essere felicemente assorti nel
proprio lavoro, il sentirsi positivamente immersi in esso, tanto da non riuscire ad
interrompere la routine. Ci0 si oppone ai casi che ottengono valori molto bassi: accade a
coloro, nel caso contrario, ai quali sembra che il tempo non passi mai, sentimento che

porta ad un distacco dal proprio lavoro che verra vissuto con noia e demotivazione.

1.3. Work engagement e job burnout

Un fenomeno significativo e, soprattutto, molto attuale riguarda le difficolta che
possono sorgere nel corso di un’esperienza lavorativa negativa e stressante. Per
identificare questo concetto si utilizza il termine burnout, ovvero un costrutto che inizia
diffondersi negli Stati Uniti a partire da meta degli anni Settanta (Freudenberger, 1975),
specialmente tra chi lavorava nel settore dei servizi sociali.

Maslach et al. (2001), designano il burnout come una nozione inizialmente

piuttosto ambigua dal momento che ancora non possedeva una definizione standard e cio



aveva comportato la diffusione di una grande varieta di opinioni a riguardo. Tuttavia, vi
era un consenso generale concernente le sue tre dimensioni fondamentali. A partire da
questo accordo ¢ stata condotta una ricerca sul problema dalla quale ¢ nata la
Multidimensional Theory of Burnout (Maslach, 1998). Tale quadro teorico ¢ attualmente
quello predominante all’interno del campo di ricerca sul burnout.

Questa teoria ha dato origine allo strumento che misura tutte e tre le dimensioni
fondamentali del costrutto, ovvero il Maslach Burnout Inventory (Maslach & Jackson,
1986; Maslach et al., 1996). Come descritto nella teoria di Maslach (1982), il burnout ¢
una reazione allo stress lavorativo cronico caratterizzata da:

- Esaurimento emotivo, vale a dire drenaggio delle risorse emotive;

- Depersonalizzazione, ovvero la percezione degli altri, clienti o colleghi, come
meritevoli delle proprie difficolta (Ryan, 1971), che porta ad una prevalenza di
atteggiamenti negativi nei loro confronti (Wills, 1978).

- Ridotta realizzazione personale, ovvero la tendenza ad autovalutarsi
negativamente e a sentirsi insoddisfatti del loro percorso professionale.

Maslach e Leiter (1997) hanno recentemente ipotizzato che, date le tre dimensioni
del burnout, I’engagement sia rappresentato da energia (vigore), coinvolgimento ed
efficacia (dedizione). Secondo gli autori, dunque, il work engagement rappresenterebbe
I’opposto del burnout. In particolare, il vigore viene concepito come I’opposto
dell’esaurimento emotivo, proprio come la dedizione si contrappone al cinismo (Maslach

& Leiter, 1997; Schaufeli et al., 2002).

1.4. La Teoria delle Domande e delle Risorse lavorative

La Teoria delle Domande e delle Risorse lavorative, o JD-R Theory (Demerouti
et al., 2001; Bakker, Demerouti & Sanz-Vergel, 2023), ¢ una teoria che concerne la
progettazione del lavoro e spiega come molteplici caratteristiche del contesto — sia a
livello fisico che psicosociale — hanno influenza sulle prestazioni dei lavoratori attraverso
il loro benessere.

Bakker, Demerouti e Sanz-Vergel (2023) spiegano, inoltre, come lavoratori/trici
tendono a ricorrere a comportamenti lavorativi proattivi e reattivi allo scopo di
condizionare le richieste e le risorse lavorative, nonché (seppur in modo piu indiretto) il

loro benessere.



L’idea centrale della Teoria JD-R ¢ che le condizioni di lavoro, specifiche per
ogni occupazione, possono essere classificate in due modi diversi: domande lavorative o
risorse lavorative (Bakker & Demerouti, 2007). Dal momento che non va a definire
specifiche domande/risorse lavorative, la Teoria JD-R ¢ applicabile a molteplici contesti
organizzativi e permette di ipotizzare 1’influenza che domande/risorse lavorative hanno
sul benessere e sulla performance individuale di lavoratori/trici.

Le domande lavorative possono essere definite come 1’insieme di aspetti fisici,
sociali e organizzativi del lavoro che richiedono uno sforzo fisico o mentale considerevole
al quale si associano determinati costi fisiologici o psicologici (Demerouti et al., 2001).
Alcuni esempi possono essere il carico di lavoro, conflitti di ruolo oppure pressioni
derivanti dalle tempistiche di lavoro e dalle scadenze.

Diversamente dalle domande lavorative, le risorse lavorative sono identificate in
tutti quegli aspetti fisici, psicologici, sociali o organizzativi del lavoro che possono essere
funzionali al raggiungimento degli obiettivi della propria occupazione, alla riduzione
delle richieste lavorative (e i costi ad esse associati), o alla stimolazione uno sviluppo ed
una crescita individuale (Demerouti et al., 2001). Alcuni esempi possono essere
I’autonomia e il supporto da parte dell’organizzazione, nonché del proprio superiore.

Demerouti et al. (2001) riconoscono nel burnout 1’indicatore di salute patogeno
avente un ruolo centrale all’interno della Teoria JD-R, in particolare nella dimensione di
esaurimento. Quest’ultimo pud derivare da un’esposizione prolungata a specifiche
richieste di lavoro quali un importante stress fisico, affettivo e cognitivo (Demerouti,
Bakker, Vardakou & Kantas, 2003). D’altra parte, per definire 1’indicatore di salute
(salutogenico), Gonzéalez-Roma et al. (2005) hanno utilizzato il concetto di work
engagement allo scopo di enfatizzare 1’idea di uno stato mentale positivo e caratterizzato
da vigore e coinvolgimento.

Proseguendo, le domande e le risorse lavorative innescano due processi distinti:

- Processo di compromissione della salute, che concerne 1’esaurimento delle
energie fisiche, cognitive o emotive individuali come conseguenza di un’elevata
esposizione a domande lavorative, che risulta associata ad uno sforzo tale da comportare,

a lungo termine, problemi di salute;



- Processo motivazionale, tramite il quale le risorse lavorative promuovono e
valorizzano I’impegno di lavoratori/trici all’interno dell’organizzazione, stimolando cosi
la creativita e il miglioramento della performance.

Le domande e le risorse lavorative possono interagire nel determinare il
malessere/benessere di lavoratori/trici. A questo proposito Bakker e Demerouti (2007)
parlano dell’effetto buffer e dell’effetto booster. Nel primo caso, le risorse lavorative
controbilanciano ’effetto delle domande lavorative sul burnout, andando a renderne
meno intenso il legame; nel secondo caso, le domande lavorative amplificano I’effetto
delle risorse lavorative sul work engagement.

Le versioni piu aggiornate della Teoria JD-R riconoscono il ruolo di risorse
personali quali ottimismo, resilienza ed autoefficacia, che hanno un legame di influenza
reciproca con le risorse lavorative. In particolare, le risorse personali rappresentano delle
autovalutazioni riferite al senso di capacita degli individui di esercitare controllo e
influenza con successo sull’ambiente nel quale sono inseriti. Da queste assunzioni si puo
dedurre che lavoratori/trici in possesso di piu risorse personali hanno conseguentemente

accesso a piu risorse lavorative (e viceversa).

Figura 1. La Teoria JD-R di Bakker e Demerouti (2017).
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1.5. Antecedenti del Work Engagement

Viste le importanti conseguenze che il coinvolgimento lavorativo puo avere sugli
individui nel posto di lavoro e sulle organizzazioni in generale, sono stati approfonditi
diversi studi che si sono focalizzati sui suoi antecedenti. Cio ha permesso di indagare le
condizioni lavorative piu adatte a promuovere il work engagement oltre alle
caratteristiche individuali che rendono alcune persone piu inclini di altre ad esperirlo.

Tali antecedenti sono stati suddivisi in due categorie: i fattori situazionali e i fattori
individuali. I primi comprendono, ad esempio, I’autonomia lavorativa; i secondi possono

riferirsi a caratteristiche personali quali flessibilita o autoefficacia (Maslach et al., 2001).

1.5.1. Fattori situazionali

I piu importanti predittori del work engagement sono le risorse lavorative (job
resources) (Halbesleben, 2010) (Schaufeli & Bakker, 2004). Come gia menzionato, le
risorse lavorative comprendono quegli elementi del lavoro che facilitano il
raggiungimento degli obiettivi professionali, alleggeriscono le richieste lavorative e/o
promuovono la crescita personale. Alcuni esempi di queste risorse includono il supporto
sociale da parte dei colleghi, ottenere un feedback sulle proprie prestazioni e il coaching
da parte dei supervisori (Schaufeli & Bakker, 2004).

Schaufeli e Bakker (2004), nelle loro ricerche hanno considerato anche le richieste
lavorative (job demands) ma, nonostante cio, le risorse lavorative si sono rivelate essere
gli unici fattori situazionali predittivi del work engagement.

Una recente meta-analisi condotta da Christian et al. (2011) ha confermato che le
risorse lavorative sono i principali fattori predittivi dell’impegno dei dipendenti. Le
risorse identificabili come predittori dell’impegno includono:

- Varieta e importanza dei compiti;

- Autonomia;

- Feedback sulle prestazioni lavorative;

- Supporto sociale da parte dei colleghi;

- Relazione di qualita con il superiore e la presenza di una leadership trasformativa.

Queste risorse si sono rivelate aventi una correlazione piu forte con 1’engagement
lavorativo rispetto alle richieste lavorative che comprendono fattori quali le condizioni

del lavoro (ad esempio, temperatura o rischi per la salute) o le richieste fisiche.



1.5.2. Fattori individuali

Albrecht (2010), come anche Macey e Schneider (2008), dimostrarono che tra i
fattori individuali ¢ la personalita a giocare il ruolo piu significativo in relazione al work
engagement. Tale conclusione ¢ rafforzata dalla dimostrazione che gli individui in
possesso di determinate caratteristiche riescono ad attivare piu efficacemente le proprie
risorse lavorative rispetto a chi possiede un profilo diverso. Ad esempio, una persona
estroversa tendenzialmente manifesta emozioni positive e sostiene interazioni sociali
frequenti e richiede una maggiore presenza di stimoli.

L’estroversione ¢ spesso legata ad una predisposizione all’ottimismo (Costa &
McCrae, 1992), questo puo rivelarsi un fattore vantaggioso nel favorire il supporto sociale
da parte di colleghi e superiori. Inoltre, gli individui estroversi hanno la capacita di
affrontare i problemi in una luce positiva che consente loro di affrontare le difficolta e le
richieste lavorative come opportunita di crescita.

Maikikangas et al. (2013) hanno recentemente svolto una revisione della letteratura
riguardante il legame tra work engagement e fattori individuali, riuscendo a dimostrare
che tre fattori del modello Big Five sono spesso correlati ad un maggior coinvolgimento
lavorativo: stabilitd emotiva, estroversione e coscienziosita. Inoltre, essi sostengono che
gli individui con un elevato senso di autoefficacia, ottimismo e stabilita emotiva tendono
ad interpretare il loro ambiente come benigno, aspettandosi un risvolto positivo in ogni
circostanza e accettando la normalita di un fallimento. Tendono a sentirsi agenti attivi
all’interno del proprio contesto, il quale pud essere da loro influenzato.

Christian et al. (2011) hanno dimostrato invece che coscienziosita, affetto positivo
e personalitd proattiva sono tutti positivamente correlati al work engagement. Con
personalita proattiva si intende la tendenza disposizionale a impegnarsi in un
comportamento proattivo in una varieta di situazioni (Bateman & Crant, 1993).

Tuttavia, non ¢ assicurabile una costante compresenza di tali fattori nel corso di
una carriera individuale, per questo motivo ¢ importante sviluppare I’abilita di adattarsi
all’ambiente lavorativo in continuo cambiamento (Savickas, 2005; Tims & Bakker,
2010). La flessibilita di un dipendente nei confronti della progressione del proprio
impiego ¢, in effetti, un altro fattore che influisce positivamente sul Work Engagement

(Xie et al., 2016).
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1.6. Conseguenze del Work Engagement

Molteplici studi hanno riscontrato una correlazione tra work engagement ed una
migliore condizione di salute; Seppéli et al. (2011), ad esempio, dimostrarono come esso
comportasse una sana attivita cardiaca autonoma. La positivitd di questo legame tra
coinvolgimento lavorativo e salute viene individuata in una maggiore tendenza degli
individui ad impegnarsi in attivita creative che favoriscono un distacco psicologico dal
lavoro e, conseguentemente, uno stato di rilassamento. Tali attivita possono comprendere
sport o esercizio fisico, attivita sociali e hobby (Brummelhuis & Bakker, 2012).

Gran parte degli studi, tuttavia, si sono focalizzati su due tipologie distinte di esiti
conseguenti alla presenza di un engagement dell’individuo: esiti motivazionali ed esiti
correlati al lavoro.

Le ricerche riguardanti gli esiti motivazionali hanno palesato che i dipendenti
maggiormente coinvolti sperimentano emozioni piu positive rispetto ai dipendenti non
coinvolti. I risultati di un’indagine riuscirono ad esplicitare come i manager piu coinvolti
si sentissero ispirati, energici ed entusiasti, al contrario dei manager non coinvolti che
provavano emozioni opposte (Schaufeli & Van Rhenen, 2006).

I lavoratori coinvolti sono anche piu sensibili alla ricerca di nuovi modi di pensare
o agire, qualitd importante al fine di conseguire un sistema di apprendimento proattivo.
Precisamente, Bakker et al. (2012) dimostrarono che il work engagement ¢ positivamente
correlato all’apprendimento attivo, soprattutto se gli individui manifestano un alto livello
di coscienziosita.

Quanto agli esiti correlati al lavoro, Bakker (2009) dopo aver approfondito
I’argomento ha individuato quattro ragioni per le quali i dipendenti che esperiscono un
engagement lavorativo spesso dispongono di una performance migliore:

- Perché sperimentano emozioni positive d’aiuto per la ricerca di idee e per la
creazione di nuove risorse;

- Perché godono di migliori condizioni di salute e, di conseguenza, hanno piu
energia da investire nel proprio lavoro;

- Perché tendono a ricercare feedback e supporto da parte dei superiori o di altri

colleghi;
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- Perché riescono a trasmettere il loro engagement ai colleghi, contribuendo cosi ad
un incremento delle prestazioni del gruppo di lavoro.

Grazie ad ulteriori analisi, ¢ stato osservato che il work engagement (nello
specifico la sua dimensione “vigore™) ¢ cio che spinge il dipendente a trasformare il
pensiero in azione, risultando di conseguenza in una migliore prestazione (Demerouti et
al., 2010).

Gli individui che sperimentano un engagement, oltre a ricercare una crescita
individuale, dispongono di livelli piu elevati di prestazioni extra-ruolo, ovvero attivita
che vanno oltre i compiti loro assegnati.

In conclusione, la letteratura suggerisce la presenza di una relazione positiva tra il
work engagement individuale e il rendimento dell’organizzazione. Harter et al. (2002)
hanno condotto una meta-analisi nella quale sono riusciti ad esplicitare che il work
engagement ¢ effettivamente correlato ad una migliore performance ed un piu alto livello
di soddisfazione del cliente, giudizio che sfocia nell’esperienza di una maggiore lealta da

parte di quest’ultimo.
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Capitolo 2 - Influenza della leadership sul Work Engagement

2.1. La psicologia della leadership

Ogni organizzazione necessita di una leadership per affrontare le sfide legate al
proprio coordinamento. E fondamentale che qualcuno, individualmente o in
collaborazione con altri, si assuma la responsabilita di prendere decisioni riguardanti la
strategia organizzativa, la selezione del personale, la gestione dei licenziamenti e la
risoluzione dei conflitti interni o esterni. Le definizioni contemporanee riconoscono la
leadership come un processo di influenza, avente I’obiettivo di orientare, organizzare e
supportare 1 dipendenti (Antonakis & Day, 2017).

Gli studi sperimentali hanno dimostrato che la leadership influisce sul benessere
e sulle performance dei dipendenti (Bell¢, 2013). Ad esempio, Chemin (2021) ha
constatato che i leader con elevate abilita organizzative e una forte etica del lavoro
aumentano il coinvolgimento, la condivisione delle conoscenze e le prestazioni degli

individui.

2.1.1 Approccio comportamentale alla leadership

Come evidenziato, la leadership ¢ sempre piu spesso associata alla JD-R Theory
(Cheung et al., 2020). I numerosi studiosi che approfondiscono il legame tra leadership e
JD-R si concentrano sulle azioni dei leader o su come essi vengano percepiti dai loro
dipendenti. Tale metodo, affermano Antonakis e Day (2017), rimanda ad un approccio
comportamentale allo studio della leadership che si contrappone ad uno basato sui tratti
e focalizzato sulle caratteristiche personali dei leader.

L’approccio comportamentale alla leadership ¢ stato sviluppato attraverso studi
condotti dall’Universita dell’Ohio e dall’Universita del Michigan, i quali hanno
evidenziato due comportamenti fondamentali dei leader (Antonakis e Day, 2017):

- Considerazione: ¢ un comportamento orientato alle persone attraverso cui il leader
si prende cura dei dipendenti interessandosi al loro stato di benessere e dimostrando loro
supporto;

- Avvio di una struttura: tale comportamento ¢ orientato ai compiti e si focalizza
sull’organizzazione attraverso la collaborazione con gli individui nel fissare obiettivi,

distinguere le attivita in ordine prioritario e nel fornire dei feedback.
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2.2. Leadership e JD-R theory

La leadership ¢ spesso considerata una risorsa lavorativa di livello superiore,
distinta da altre risorse individuali come la sicurezza sul lavoro o 1I’autonomia. Chen et
al. (2018) identificano il clima di supporto alla leadership come una risorsa a livello di
unita, mentre Mazzetti et al. (2019) definiscono la leadership trasformazionale come una
risorsa organizzativa. Tuttavia, alcune ricerche interpretano la leadership come una
richiesta lavorativa. Non tutti gli studi concordano sul considerarla una risorsa o una
richiesta lavorativa, alcuni la distinguono da entrambe attribuendole un ruolo piu ampio
ed indipendente (Tummers e Bakker, 2021).

La leadership puo influenzare direttamente le risorse lavorative, le richieste
lavorative o altri concetti correlati al modello JD-R come le risorse personali. Fernandez-
Muiiiz et al. (2017) affermano che le domande e le risorse lavorative sono
presumibilmente condizionate dalle decisioni e dalle politiche dei manager, poiché questi
ultimi hanno il potere di definire le richieste e le risorse del lavoro.

I1 ruolo del leader ¢ quindi cruciale nel promuovere il work engagement, nonché
il benessere lavorativo. A tal proposito, Tummers e Bakker (2021) hanno esplorato il

rapporto tra leadership e la Teoria delle domande e delle risorse lavorative (JD-R).

2.2.1. Tre principali connessioni tra leadership e JD-R theory

Vi sono molteplici connessioni tra leadership e Teoria JD-R; Tummers e Bakker
(2021), hanno individuato tre principali relazioni in modo da sviluppare un modello piu
semplice e chiaro.

Primariamente, la leadership puo avere un’influenza diretta sulle richieste e le
risorse lavorative, nonché sulle risorse personali. Un esempio significativo a sostegno ¢
osservabile nel caso in cui la leadership contribuisce a valorizzare I’autonomia e il
supporto sociale all’interno dell’organizzazione, favorendo cosi un incremento della
motivazione e della performance degli individui (Chiniara e Bentein, 2017). Al tempo
stesso, 1 leader possono intervenire per ridurre le richieste lavorative: Fernet et al. (2015)
hanno dimostrato come un buon leader possa essere in grado di attenuare le richieste
cognitive, fisiche ed emotive, alleviando lo stress psicologico.

Tuttavia, in alcuni casi la leadership puo avere un effetto opposto, sfociando in un

aumento delle richieste lavorative. Una leadership distruttiva, ad esempio, pud
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intensificare il carico di lavoro, generando un aumento dei casi di workaholism e dei
livelli di burnout (Molino et al., 2019).

In secondo luogo, la leadership puo moderare il rapporto tra motivazione e risorse
lavorative/personali, oltre a quello tra richieste lavorative e stress. Ad esempio, i leader
sono in grado di amplificare I’effetto delle risorse personali spingendo i dipendenti a
sfruttare le proprie abilita allo scopo di promuovere un incremento del coinvolgimento e
della motivazione (Caniéls et al., 2018). Parallelamente, la leadership puo attenuare lo
stress dovuto alla gestione di un carico di lavoro significativo: anche nei casi in cui gli
incarichi non sono riducibili, il leader puod supportare 1’individuo nel trovare modalita piu
efficaci per affrontarli.

I leader possono fornire un quadro chiaro e significativo con il quale i dipendenti
si identificano. Una visione di questo tipo ¢ motivante, stimolante e in grado di consentire
ai dipendenti di percepire che I’impegno richiesto ¢ giustificato. Tale immagine ispira a
perseguire una causa importante per la quale vale la pena affrontare un carico di lavoro
elevato (Grant, 2012).

Infine, la terza connessione ¢ radicata nell’impatto diretto che la leadership puo
avere sia sul job crafting che su qualsiasi comportamento autodistruttivo dei dipendenti.
I1 job crafting rappresenta un elemento auto-rinforzante all’interno della JD-R theory: le
persone tendono a modellare il proprio lavoro modificando le richieste e le risorse
lavorative a loro disposizione. Diversi studi hanno identificato un legame positivo tra
I’approccio del leader e le modalita di job crafting dei collaboratori (Wang et al, 2017;
Thun & Bakker, 2018). Quando un leader favorisce 1I’empowerment dei dipendenti, questi

ultimi sono piu inclini ad attivarsi nel miglioramento del proprio ambiente di lavoro.

2.3. Engaging leadership

La engaging leadership ¢ definita come un insieme di comportamenti che mirano
a facilitare, rafforzare, connettere ed ispirare i dipendenti, con 1’obiettivo principale di
aumentare i loro livelli di work engagement (Schaufeli, 2021). Evidenze empiriche
confermano che la engaging leadership esercita un impatto positivo sulla performance,
sia individuale che di gruppo, rappresentando un’importanza strategica per le

organizzazioni.
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Poiché il work engagement ¢ un elemento centrale nella motivazione dei
dipendenti, una delle principali responsabilita dei leader ¢ motivare 1 collaboratori per
favorire il raggiungimento di buoni risultati. La engaging leadership trova il suo opposto
nella disengaging leadership, quest’ultima ¢ caratterizzata da:

- Coercizione, ovvero un approccio autoritario che tende a limitare e controllare 1
dipendenti,

- Erosione, tramite la quale il leader ostacola lo sviluppo professionale e riduce la
percezione di competenza dei dipendenti;

- Isolamento, identificabile nei tentativi di dividere i membri del team;

- Demotivazione, componente che sfocia nel trasmettere un’idea secondo cui il
lavoro individuale sia irrilevante e insignificante.

Questo tipo di leadership compromette 1 bisogni fondamentali di autonomia,
competenza, relazione e significato, implicando un’azione attiva nel contrastarli, oltre a
comunicare una mancanza di supporto e stimolo. Uno studio condotto da Nikolova et al.
(2021), ha denotato una relazione positiva tra disengaging leadership ed esaurimento
emotivo, ovvero una componente fondamentale del burnout. Tale connessione ¢ mediata
dalla frustrazione del bisogno di autonomia, ragion per cui si puo affermare con certezza
che la disengaging leadership contribuisce all’esaurimento emotivo dei lavoratori.

Questo processo risulta speculare, ma opposto, nel caso della engaging
leadership: ¢ auspicabile promuovere tale approccio cosi da ottenere un clima lavorativo

stimolante che soddisfi 1 bisogni primari dei dipendenti all’interno dell’organizzazione.

2.3.1. Misurare il costrutto
L’opinione dei dipendenti nei confronti della engaging leadership pud essere
misurata tramite un breve questionario di auto-valutazione: la Engaging Leadership Scale
(ELS). Quest’ultima ¢ rappresentata da quattro aspetti, ognuno composto da tre item.
Diversi studi hanno contribuito a identificare le quattro componenti, ovvero:
ispirare (motivare i dipendenti), facilitare (creare un ambiente favorevole), rafforzare
(supportare lo sviluppo delle competenze) e connettere (favorire il senso di appartenenza

al team) (Rahmadani et al., 2020; Nikolova et al., 2021).
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Tuttavia, nella misurazione viene considerato principalmente il punteggio totale
dell’ELS e non quello relativo ad ogni singola dimensione dal momento che le suddette

risultano strettamente interconnesse.

2.3.2. Engaging leadership per soddisfare i bisogni primari del team

I dipendenti sono piu coinvolti quanto piu vengono soddisfatti i loro bisogni
primari; a tal proposito sono state avanzate diverse indagini sul comportamento che un
leader dovrebbe adottare per rispondere a tali bisogni. A giudizio di Schaufeli (2015), un
engaging leader pud soddisfare i bisogni di autonomia, competenza e socialita degli
individui attraverso tre azioni principali: facilitare (empowering), rafforzare e connettere.

Facilitare i dipendenti significa concedere loro liberta e responsabilita, ad esempio
dando voce alle loro opinioni. Questo approccio rende la persona psicologicamente libera
di prendere decisioni in modo indipendente, risultando in un percorso di empowerment
che soddisfa il bisogno di autonomia.

I1 secondo obiettivo ¢ quello di rafforzare i collaboratori, ad esempio delegando
compiti e responsabilita, assegnando lavori stimolanti o valorizzando i loro punti di forza
facendoli sentire piu qualificati. Cid comporta all’acquisizione e al miglioramento di
conoscenze e abilita professionali, soddisfando cosi il bisogno primario di competenza.

Infine, il leader deve riuscire a connettere i membri del team tramite
I’instaurazione di un buono spirito di squadra, facendoli sentire a proprio agio ¢ andando
a rafforzare il loro senso di appartenenza.

A questi bisogni primari se ne aggiunge un quarto, basato su considerazioni
teoriche e pratiche: il bisogno di significato. Si riferisce al desiderio di svolgere un lavoro
utile e importante che contribuisca a qualcosa di piu grande di sé stessi. I dipendenti
percepiscono il lavoro come significativo quando sentono che il proprio contributo fa la
differenza.

Frankl (1985) e Baumeister (1991), hanno constatato che il bisogno di significato
puo essere considerato un bisogno umano fondamentale vista la sua rilevanza nel settore
pubblico: la percezione di svolgere un lavoro significativo ha un ruolo cruciale
nell’influenzare il work engagement. Secondo la Teoria dell’ Autodeterminazione (SDT),

tale bisogno ¢ implicitamente incluso nel bisogno di autonomia; la vera liberta psicologica
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si manifesta quando le scelte e le decisioni di un individuo sono basate sui propri valori
personali.

In conclusione, la engaging leadership rappresenta un comportamento che
valorizza 1 dipendenti, con I’obiettivo di aumentare i loro livelli di work engagement.
Attraverso questo approccio vengono soddisfatti i bisogni psicologici primari dei
dipendenti, quali autonomia, crescita, connessione e significato, che a loro volta

favoriscono un maggiore coinvolgimento nel lavoro.

2.4. Engaging leadership, uno studio

Kohnen et al. (2024), hanno condotto uno studio focalizzato sulla relazione tra
engaging leadership e le condizioni di benessere lavorativo all’interno del settore
infermieristico, ponendo particolare attenzione al ruolo dell’ambiente di lavoro e della
motivazione intrinseca.

Ricerche in ambito sanitario evidenziano come il comportamento del leader abbia
un impatto significativo sul benessere lavorativo degli infermieri; lo studio ha quindi lo
scopo di approfondire ed affinare la concettualizzazione di tali tematiche, oltre che di
comprendere 1 meccanismi psicologici che ne regolano I’interazione. A tal fine, Kohnen
et al. (2024), integrano la Self-Determination Theory con la Teoria delle Domande e
Risorse Lavorative per indagare la relazione tra engaging leadership, burnout e work
engagement tra gli infermieri, concentrandosi su due meccanismi esplicativi principali:

- Caratteristiche percepite del lavoro, ovvero richieste e risorse lavorative;
- Motivazione intrinseca.

La ricerca comprende un’indagine trasversale su 1.117 infermieri impegnati
nell’assistenza diretta provenienti da 13 ospedali di terapia intensiva in Belgio. Attraverso
strumenti validati, sono state misurate le percezioni degli infermieri riguardo le
sopracitate dimensioni: engaging leadership, work engagement, burnout, motivazione

intrinseca ed infine richieste e risorse lavorative.

2.4.1. Premesse ed evidenze empiriche
Gli infermieri devono gestire un carico di lavoro molto elevato che, se associato
ad ulteriori richieste legate all’attivita lavorativa, puo avere conseguenze gravi non solo

sulla salute fisica e psicologica, ma anche sulla sicurezza dei pazienti (Janssen et al.,
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1999). Dati concreti indicano che il comportamento del leader influisce profondamente
sulla percezione dello stress lavorativo e sul benessere psicologico degli infermieri
(Skakon et al., 2010; Inceoglu et al., 2018). Ad esempio, una leadership inadeguata
sommata ad una carenza di autonomia dei dipendenti pud contribuire al burnout; al
contrario, garantendo delle ricompense ed esprimendo il proprio riconoscimento, un
leader pud incrementare 1 livelli di work engagement dei collaboratori (Rahmadani e

Schaufeli, 2020).

2.4.2. 1l ruolo della motivazione e del contesto lavorativo

Un ulteriore obiettivo della ricerca di Kohnen et al. (2024) ¢ analizzare il ruolo
della motivazione all’interno del modello di leadership nella Teoria delle Domande e
Risorse Lavorative, basandosi sui principi della Self-Determination Theory. 11 focus ¢
posto su una specifica dimensione della motivazione, ovvero la motivazione intrinseca,
definita come 1’agire per la soddisfazione intrinseca che ne deriva, piuttosto che per una
conseguenza separata (Ryan e Deci, 2000).

Quando le persone sono intrinsecamente motivate a svolgere un compito, lo fanno
per il piacere che ne deriva e perché lo percepiscono come interessante e gratificante.
Secondo i principi della Self-Determination Theory, gli infermieri si sentiranno
intrinsecamente motivati € in un miglior stato di salute se immersi in un ambiente
lavorativo che fornisce moro risorse adeguate quali autonomia, opportunita di crescita,
senso di competenza e feedback sulle prestazioni.

Al contrario, un contesto di lavoro caratterizzato da richieste eccessive (ad
esempio un carico di lavoro elevato o una burocrazia opprimente), oltre a ridurre la

motivazione conduce ad un aumento del rischio di burnout.

2.4.3. Il ruolo del leader

L’engaging leader puo influenzare positivamente il benessere degli individui in
diversi modi, ad esempio incentivando gli infermieri, permettendo loro di esprimersi e
dimostrando riconoscimento nei confronti del loro ruolo. Questo approccio li portera a
sentirsi pit autonomi ed in possesso di un maggiore controllo sulle mansioni da svolgere,

il che stimolera la loro motivazione intrinseca.
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In secondo luogo, i leader supportano gli infermieri attraverso I’assegnazione di
compiti stimolanti che consentono di mettere alla prova e sviluppare le loro competenze.
Grazie a queste iniziative, aiutano gli infermieri a sentirsi piu sicuri delle proprie capacita
accrescendo il loro senso di competenza, elemento essenziale per lo sviluppo di una
motivazione intrinseca.

Inoltre, gli engaging leader ispirano gli infermieri orientando il lavoro verso un
obiettivo comune, cosi da accompagnarli nello di sviluppo di una visione condivisa.
Contemporaneamente, riconoscono il contributo di ciascuno nel raggiungimento
dell’obiettivo; ne consegue una percezione del lavoro come significativo, nonché la presa
di consapevolezza dell’impatto reale che ha il loro contributo.

Infine, una leadership efficace sollecita la creazione di connessioni tra i membri
del team, promuovendo la collaborazione ed un solido spirito di squadra. In questo modo,
costruiscono un ambiente lavorativo caratterizzato da fiducia e relazioni positive, in cui

la motivazione intrinseca degli infermieri ha modo di arricchirsi (Kohnken et al., 2024).

2.4.4. Risultati e conclusioni dell’indagine

Nel complesso, i risultati confermano quanto suggerito da studi precedenti: le
risorse lavorative incarnano un fattore cruciale per il work engagement degli infermieri,
mente le domande lavorative rappresentano un elemento determinante per il burnout. In
linea con il modello di leadership proposto dalla Teoria JD-R, ¢ stato riconosciuto il ruolo
di mediazione che le domande lavorative hanno all’interno della relazione tra engaging
leadership e burnout; allo stesso modo, le risorse lavorative mediano la relazione tra
engaging leadership e work engagement, 1l che evidenzia il potere di un engaging leader
di alleviare gli effetti negativi delle richieste del lavoro sul benessere degli individui.

Cio comporta alla dimostrazione che gli engaging leader influenzano
indirettamente il benessere degli infermieri, regolando la percezione delle domande e
risorse lavorative. Attraverso pratiche di empowerment, connessione, ispirazione e
motivazione del personale possono costruire un ambiente di lavoro piu favorevole per gli
infermieri, caratterizzato da una diminuzione del carico di lavoro, dello stress emotivo e
dei conflitti di ruolo, e da un incremento di risorse lavorative quali autonomia, utilizzo

delle competenze e feedback sull’operato.
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Le conseguenze di un tale approccio sono molteplici: gli infermieri non solo
sperimentano livelli piu elevati di work engagement, ma sono anche meno propensi a
sviluppare sintomi di burnout. Inoltre, 1 dati mostrano che 1’associazione tra engaging
leadership e aumento del benessere lavorativo ¢ mediata non solo dalla percezione delle
richieste del lavoro, ma anche dalla motivazione intrinseca degli infermieri.

In sintesi, gli engaging leader promuovono un ambiente di lavoro favorevole per
il personale infermieristico, contribuendo non solo alla motivazione nel lavoro ma anche
al benessere professionale. La engaging leadership e le risorse lavorative rappresentano
due elementi cruciali all’interno delle organizzazioni sanitarie: interventi mirati basati sui
principi fondamentali che le identificano possono essere d’aiuto per lo sviluppo di

comportamenti utili a creare condizioni di lavoro favorevoli per gli infermieri.
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Capitolo 3 — Strategie di promozione del benessere lavorativo: i

modelli di Olivetti e Cucinelli

Il benessere delle persone nei luoghi di lavoro € un tema sempre piu importante.
Lavorare in un ambiente sano e motivante puo migliorare non solo la qualita di vita dei
lavoratori, ma anche i risultati dell’organizzazione.

In questo capitolo verranno presentate alcune strategie di promozione del
benessere lavorativo, facendo riferimento a due esempi significativi: Adriano Olivetti e
Brunello Cucinelli. Entrambi, in tempi e contesti diversi, hanno mostrato che ¢ possibile
mettere al centro la persona, valorizzando il lavoro come esperienza umana e sociale,
senza sacrificare 1’efficienza e la competitivita dell’organizzazione.

I due modelli hanno offerto spunti utili per una rilettura del ruolo della leadership
e delle caratteristiche dell’ambiente del lavoro, sia fisico che psicosociale, nel
promuovere condizioni di lavoro piu sostenibili e coinvolgenti, attente al benessere delle

persone anche in termini di work engagement.

3.1. L’influenza dell’ambiente di lavoro sul benessere psicologico

Con il termine “ambiente di lavoro”, si fa riferimento a tutte le situazioni e le
condizioni in cui i dipendenti svolgono i propri compiti. Esso comprende gli elementi,
fisici e sociali, che circondano i lavoratori e influenzano le loro attivita (Nurudin, 2017).
Tra gli aspetti principali dell’ambiente di lavoro si trovano le relazioni con 1 superiori e 1
colleghi, la pulizia, le strutture e le condizioni lavorative generali.

Simanjuntak et al. (2021) sostengono I’ipotesi secondo cui le performance dei
lavoratori sono favorite da un contesto di lavoro positivo. Un ambiente sereno e ben
organizzato ¢ infatti in grado di rafforzare I’impegno dei dipendenti e di migliorare 1
risultati del loro operato. Cio ¢ in linea anche con la teoria JD-R secondo cui le domande
e le risorse lavorative, come aspetti fisici, sociali e organizzativi del lavoro, influenzano
il malessere delle persone e, indirettamente, le performance lavorative (Bakker et al.,

2023).
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3.2. Visione Olivettiana del rapporto tra fabbrica e lavoratori

Adriano Olivetti, nato nel 1901 ad Ivrea, era figlio di Camillo Olivetti, il fondatore
di Olivetti, la prima fabbrica italiana di macchine per scrivere. Adriano inizia a lavorare
nell’azienda di famiglia nel 1924 dopo aver conseguito una Laurea in Ingegneria chimica
industriale presso il Politecnico di Torino. Negli anni a seguire, durante un importante
viaggio negli Stati Uniti, visita oltre cento stabilimenti industriali che lo conducono a
proporre al padre un piano di modernizzazione dell’organizzazione aziendale
(Millionaire, 2023).

Nel 1938, alla morte del padre, Adriano assume la guida dell’impresa e ne avvia
una profonda trasformazione: sotto la sua direzione, la Olivetti diventa un moderno
gruppo industriale noto per I’innovazione dei suoi prodotti per ’ufficio e per la capacita
di affermarsi sia sul mercato italiano sia su quello internazionale.

Tuttavia, il piano di modernizzazione di Olivetti, oltre a puntare all’eccellenza
tecnologica, si focalizza soprattutto sul miglioramento delle condizioni di vita e di lavoro
degli operai. A tal proposito, la fabbrica si apre al contributo di intellettuali e artisti,
valorizzando la creativita come risorsa strategica. Nel 1955, grazie all’originalita del suo
piano, Adriano Olivetti riceve il premio Compasso d’Oro (Millionaire, 2023).

Secondo Gallino (2001), il progetto di innovazione e di creazione di valore
promosso da Olivetti era finalizzato principalmente a generare ricchezza e benessere per
il territorio e le comunita locali. Egli organizzo le risorse umane della sua impresa
ispirandosi al modello produttivo Taylorista, che aveva approfondito durante il soggiorno
negli Stati Uniti. Tuttavia, la sua gestione aziendale si distingue per I’originale sintesi tra
1 principi dell'efficienza del Taylorismo e un profondo rispetto per la dimensione umana
del lavoro, integrando alcuni dei valori della concomitante Teoria delle Relazioni Umane
di Mayo.

Questa visione si traduce in un’organizzazione decentrata del personale,
accompagnata dall’istituzione dei tempi e dei metodi di produzione, ma sempre orientata
alla valorizzazione dell’individuo. Con Olivetti prende forma una nuova concezione
d’impresa, il cui progresso ¢ fondato sull’attenzione al benessere dei lavoratori e sulla
giustizia sociale. Relativamente a cio, introduce salari superiori alla media, servizi
abitativi e scolastici nelle vicinanze della fabbrica, nonché spazi culturali come la

biblioteca aziendale. Egli sosteneva che tali servizi non fossero semplici concessioni, ma
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rispondessero ad un dovere etico dell’impresa derivante dalla sua responsabilita sociale
(Millionaire, 2023).

Adriano Olivetti fu tra i primi a comprendere e mettere in pratica non solo il valore
dell’estetica nei luoghi di lavoro, ma anche I’importanza dell’adozione di buone pratiche
organizzative. Per un decennio ricopri la carica di Presidente dell’Istituto Nazionale di
Urbanistica, periodo che lo portd ad intuire che il miglioramento del benessere aziendale
e della produttivita ¢ influenzato dall’integrazione di tre dimensioni fondamentali: la
qualita architettonica degli edifici, una pianificazione territoriale efficiente e 1’elevazione
della dimensione sociale (Castronuovo & Casadio Farolfi, 2004-2007).

Secondo I’'imprenditore, la soddisfazione e il benessere dei lavoratori dipendono
da strumenti concreti in grado di rispondere ai loro bisogni, pur mantenendo 1’attenzione
al valore estetico dell’ambiente. Un esempio emblematico fu la realizzazione, nel 1941 a
Ivrea, del primo asilo nido aziendale, costruito con 1’obiettivo di sostenere le lavoratrici
nella conciliazione tra vita privata e professionale. Anche gli spazi aziendali dovevano
riflettere la dignitd dell’individuo e del suo lavoro, seguendo i criteri di un’estetica
funzionale: l'architettura doveva essere al servizio dell’individuo, contribuendo alla
creazione di un ambiente in grado di agevolare e motivare le persone, favorire la

produttivita e promuovere il benessere psicofisico (Communitas, 2008).

3.2.1. La centralita dell ' uomo

“La fabbrica e per l'uomo, e non ['uomo per la fabbrica” (Olivetti citato in La
Rosa et al., 2004, p. 50).

Gli stakeholder di un’azienda sono tutti gli individui, gruppi o organizzazioni che
hanno un particolare interesse in essa e possono influenzare o essere influenzati dalle sue
attivita (Politini, 2023). Nella visione di Adriano Olivetti 1 dipendenti rappresentavano il
principale stakeholder aziendale: egli credeva che un solido rapporto con i dipendenti
fosse un passo necessario verso la creazione di una rete stabile e proficua di relazioni con
gli altri stakeholder. La sua concezione del rapporto tra azienda e lavoratori si fondava su
due principi essenziali. Il primo, trasmessogli dal padre, considera la disoccupazione
involontaria come il male piu grave per la classe operaia; il secondo principio riguarda la

convinzione che il progresso e la tecnologia devono essere messi al servizio delle persone
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poiché, se 1'azienda chiede molto ai propri dipendenti, i leader hanno il dovere morale di

restituire loro altrettanto (Sciarelli & Tani, 2018).

3.2.2. Dal Centro Formazione Meccanici al Consiglio di Gestione

Olivetti attribuiva grande importanza alla formazione dei propri dipendenti,
offrendo loro concrete opportunita di crescita professionale e personale. A tal fine, istitui
il Centro Formazione Meccanici (CFM), una scuola interna al gruppo Olivetti dedicata
all’istruzione dei giovani provenienti dalla scuola primaria. Il percorso formativo non si
limitava alle sole competenze tecniche necessarie per I’attivitd lavorativa, ma
comprendeva anche insegnamenti di carattere umanistico e artistico, con 1’obiettivo di
arricchire la cultura generale e favorire lo sviluppo integrale della persona. In questa
visione, il lavoratore non era semplicemente una risorsa produttiva, ma un co-produttore
di valore, detentore di dignita, intelligenza e potenzialita da coltivare.

Nel 1948 Adriano Olivetti istitui il Consiglio di Gestione, un organo interno
autonomo composto da rappresentanti dell'azienda e dei lavoratori. Tale consiglio aveva
funzioni consultive su tematiche rilevanti quali 1’organizzazione del lavoro, la
pianificazione degli impianti e dei processi produttivi, nonché sull’avvio di iniziative
volte al miglioramento delle condizioni di vita dei lavoratori anche al di fuori
dell’ambiente lavorativo. Il parere espresso dal Consiglio risultava vincolante per quanto
riguardava l'assegnazione di risorse destinate ai servizi sociali e contribuiva ad orientare

le scelte gestionali dell’azienda (Sciarelli & Tani, 2018).

3.2.3. ll welfare aziendale

Adriano Olivetti, nel 1942, avvido un Centro di Psicologia con 1’obiettivo di
incrementare la motivazione dei lavoratori e ridurre i livelli di stress, riconoscendo
I’importanza del benessere psico-sociale all’interno dell’ambiente lavorativo. Offti ai
propri dipendenti condizioni occupazionali migliori rispetto alla media delle imprese
concorrenti, ricevendo in cambio lealta e I'impegno (Arrigo, 2003).

Tra le sue iniziative piu significative vi fu la promozione di numerosi servizi
sociali, volti a ricompensare il lavoro dei/delle dipendenti non solo dal punto di vista
economico, ma anche culturale e morale. Il Gruppo Olivetti aveva una Carta Assistenziale

che sanciva un principio innovativo secondo il quale ogni dipendente, per effetto del suo
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contributo alla vita dell'azienda, poteva accedere ai servizi sociali e alle relative
prestazioni senza considerarli una concessione personale (Sciarelli & Tani, 2018). Alcune

delle misure introdotte per i/le lavoratori/trici furono:

Servizi di asilo nido e pediatria;

Servizi sanitari;

- Una mensa aziendale a cui potevano accedere anche le famiglie dei dipendenti;

Trasporti gratuiti;

Servizi abitativi in grado di supportare le famiglie dei dipendenti nell’acquisto e
nella ristrutturazione delle loro case.

Gallino (2001) interpreta 1 servizi sociali offerti da Olivetti come un’autentica
dimostrazione della sua costante tensione verso la qualita, sostenuta attraverso la ricerca

della bellezza e della cura per le persone.

3.3. L’impresa umanistica di Brunello Cucinelli

Brunello Cucinelli S.p.A. ¢ una casa di moda italiana specializzata nella
produzione di maglieria pregiata in cachemire. Oggi rappresenta uno dei marchi piu
esclusivi a livello internazionale nel settore del prét-a-porter chic, espressione di lusso
quotidiano. La produzione dell’azienda si distingue per la combinazione di innovazione,
artigianalita e rispetto, sia nella selezione delle materie prime sia nei processi produttivi,
interamente realizzati in Italia. Fondata nel 1978 dallo stilista e imprenditore Brunello
Cucinelli, 'impresa ha sede nel borgo medievale di Solomeo, alle porte di Perugia
(Brunello Cucinelli, 2025, Philosophy, Online Boutique and Investor Relations).

Essa rappresenta un ulteriore esempio emblematico di impresa che si focalizza
sulla promozione del benessere e sulla centralita delle persone. Attraverso una visione
neoumanistica, 'azienda integra la cura dell’ambiente fisico e culturale con 1’attenzione
al lavoro umano, valorizzando la dignita dei lavoratori e creando spazi in cui bellezza,
natura e cultura contribuiscono attivamente al benessere individuale e collettivo (Koh,
2015).

Il contesto aziendale si estende nel borgo medievale di Solomeo e comprende
diverse strutture rappresentative dei propri ideali: un castello, avente un ruolo centrale per
il marchio, e il Foro delle Arti, un complesso architettonico che rappresenta

simbolicamente 1 valori umanistici della filosofia aziendale. Questo spazio comprende
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I’Accademia Neoumanistica, la Biblioteca Aureliana, il Giardino dei Filosofi,
I’ Anfiteatro e il Teatro. Tutti questi luoghi, cosi come le attivita culturali in essi ospitate,
sono accessibili gratuitamente ai dipendenti e riflettono manifestazioni concrete del
concetto di “Impresa Neoumanistica” (Koh, 2015). Il desiderio di Cucinelli ¢ stato infatti
quello di costruire uno spazio fondato sulla cultura, con I’intento di avvicinare le persone
tra loro e promuovere il valore dell’'umanita.

L’azienda ¢ stata scelta come caso esemplare in quanto rappresenta
un’applicazione concreta delle tematiche trattate. Per I’appunto, la sua localizzazione
geografica in un contesto naturale e culturale costituisce uno sfondo ideale per indagare
e riflettere sulla promozione del benessere aziendale. Inoltre, la realizzazione di strutture

quali il Teatro e la Biblioteca Neoumanistica testimonia l’impegno dell’impresa

nell’integrazione delle attivita culturali come strumento di welfare aziendale.

3.3.1. Ideali di vita e lavoro nell’azienda di Solomeo

Brunello Cucinelli, insieme ai suoi collaboratori, adotta un approccio
organizzativo con la volonta di evitare I’imposizione di un sistema rigido di regole
organizzative all’interno dell’azienda. Il rispetto delle norme di comportamento avviene
spontaneamente, senza la necessita di imposizione.

Nell’impresa non ¢ previsto 1’uso del cartellino per timbrare 1’ingresso, come ¢
solito fare nella gran parte delle aziende odierne; nonostante cid, tutti i dipendenti
rispettano con puntualita 1’orario di lavoro. Inoltre, viene scoraggiato il prolungamento
dell’attivita lavorativa oltre 1’orario stabilito, gli stipendi sono leggermente superiori alla
media e la pausa pranzo viene concepita come un momento da vivere con la stessa serenita
di un pasto in famiglia.

L’ambiente di lavoro ¢ stato progettato per essere immerso nella bellezza: ampie
vetrate permettono di osservare i giardini e i paesaggi naturali all’esterno, nella
convinzione che cio che circonda i/le lavoratori/trici influenzi profondamente il loro stato
d’animo e la qualita del lavoro svolto.

A Solomeo viene profondamente rispettato il legame tra cultura e salute
dell’anima: questo principio si traduce nell’impegno a rendere la cultura accessibile a
tutti. A Solomeo, questo contributo si ¢ concretizzato nella costruzione di spazi come il

Teatro, I’ Accademia Neoumanistica e la Biblioteca Universale, tutti aperti liberamente ai
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dipendenti nella speranza di rendere la cultura vitale per 1’animo umano (Brunello

Cucinelli, 2025, Philosophy, Online Botique and Investor Relations).

3.3.2. Sostenibilita umana e capitalismo umanistico

Brunello Cucinelli, nel suo discorso ai grandi leader del mondo in occasione del
G20 a Roma, afferma:

“Considero il capitalismo umanistico e la sostenibilita umana una grande
armonia all'interno della quale profitto, restituzione, tutela, dignita umana ed etica della
verita coesistono e si arricchiscono a vicenda” (Cucinelli, 2021).

Nel pensiero dello stilista e imprenditore italiano, la Sostenibilita Umana ¢ fondata
nella cultura e nella spiritualita, cosi come nell’economia e nell’ambiente. Essa si trova
in coalescenza con il Capitalismo Umanistico: dalla loro integrazione emerge un concetto
comprensivo di tutto cid che, concreto e astratto, riguarda la persona umana. Con tale
concezione dei due costrutti, egli vuole intendere una sostenibilita inclusiva dei valori
materiali e spirituali, un luogo concreto al servizio dei/delle dipendenti in cui ambiente,
economia, cultura, moralita e spirito convivono (Brunello Cucinelli, 2025, Philosophy,

Online Botique and Investor Relations).

3.4. Due esempi di engaging leadership?

Molte delle iniziative avanzate dai sopracitati imprenditori potrebbero essere
considerate esempi di engaging leadership, soprattutto grazie a svariate connessioni con
teorie — spesso citate in relazione alla JD-R - quali: teoria dell’ Autodeterminazione (Ryan
& Deci, 1999), teoria di Conservazione delle Risorse (Hobfoll, 1989), teoria dei Due
Fattori (Herzberg, 1959) e teoria dello Squilibrio Sforzo-Ricompensa (Siegrist, 1996).

3.4.1. Basi teoriche

La Teoria dell’Autodeterminazione (Self-Determination Theory, S-DT) ¢ un
macro-teoria della motivazione umana, originata dagli studi sulla motivazione intrinseca
ed estrinseca, e successivamente ampliata fino a comprendere anche 1’analisi delle
dinamiche motivazionali nei contesti organizzativi e in altri ambiti della vita. In contesto
lavorativo, la SDT opera una distinzione tra motivazione autonoma — che include sia la

motivazione intrinseca sia alcune forme di motivazione estrinseca — e motivazione
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controllata, ovvero la motivazione estrinseca regolata da pressioni esterne o interne (Deci
etal., 2017). Da tempo, la teoria indaga in modo empirico le condizioni socio-contestuali
che favoriscono la motivazione autonoma, intesa come spinta interna che un individuo
sente verso un’azione, basata su interessi personali € un senso di liberta di scelta. Alla
base vi ¢ I'idea che ogni individuo possieda tre bisogni fondamentali: competenza,
autonomia e relazionalita. Quanto piu questi bisogni vengono soddisfatti, tanto piu la
motivazione autonoma sara alimentata, con conseguenze positive in termini di benessere
personale e prestazioni efficaci (Deci & Ryan, 1985).

Il pensiero di Adriano Olivetti pud essere messo in relazione con la Teoria
dell’ Autodeterminazione in quanto sosteneva un modello d’impresa fondato su dignita,
liberta e realizzazione personale del lavoratore. Attraverso un’organizzazione del lavoro
di tipo partecipativo e una particolare attenzione alla cultura e al benessere sociale,
Olivetti riusci a creare un contesto favorevole al soddisfacimento di ciascuno dei bisogni
fondamentali sostenuti da questa teoria.

Anche il pensiero di Brunello Cucinelli, in modo analogo ad Olivetti, si rispecchia
in tale teoria: il suo modello imprenditoriale pone al centro la valorizzazione della persona
all’interno dell’organizzazione, promuovendo un ambiente di lavoro improntato a
principi etici e umanistici.

La Teoria di Conservazione delle Risorse, o Conservation of Resources Theory
(Hobfoll, 1989), spiega le reazioni allo stress partendo dall’assunto che le persone cercano
di conservare, proteggere e accrescere le proprie risorse. Hobfoll (2001), classifica come
risorse oggetti, caratteristiche personali e condizioni o energie di valore per I’individuo,
come autostima, competenze, status socioeconomico o occupazione. Alcuni fattori
ambientali possono minacciarle o ridurle, sfociando nel procurare stress all’individuo. Lo
stress si manifesta quando vi € una minaccia o la perdita effettiva di risorse, oppure
quando I’investimento di risorse non produce un guadagno.

Il collegamento con Adriano Olivetti emerge nella centralita attribuita al valore
delle risorse personali, sociali e ambientali per il benessere individuale. Il suo modello
d’impresa mirava a proteggere e arricchire le risorse dei lavoratori, prevenendo lo stress
e promuovendo uno sviluppo integrale della persona attraverso politiche di welfare
(Gallino, 2001). In tal modo, egli incarnava 1 principi di tale teoria riuscendo a creare

contesti organizzativi capaci di evitare la perdita di risorse e di favorirne I’accumulo.
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Anche il modello imprenditoriale di Cucinelli ¢ orientato a tutelare, valorizzare e
rigenerare le risorse umane e sociali all’interno del contesto lavorativo. Nel suo libro, 7/
sogno di Solomeo, scrive:

“Il lavoro non deve mai essere tale da divorare la vita delle persone, il loro riposo,
il tempo necessario all’equilibrio tra ’anima e il corpo. Il giusto lavoro affatica si la
persona, pero solo con una sana stanchezza fisica, mentre per la mente dovrebbe essere
simile a un gioco. Un lavoro e adatto all ' uomo non solo per la sua giusta quantita, ma
anche per la sua giusta qualita, che riguarda [’ambiente fisico, e molto da vicino i
rapporti tra persone”’ (Cucinelli, 2018, p.134-135).

Attraverso un ambiente organizzativo che salvaguarda tempo, energia, benessere
e relazioni, il suo operato si focalizza sulla prevenzione di stress e burnout, favorendo al
contempo un accumulo positivo di risorse.

La Teoria dei Due Fattori di Herzberg (1959), individua due categorie
indipendenti di variabili che influenzano la motivazione lavorativa. I Motivatori, legati al
contenuto del lavoro e di natura intrinseca, includono riconoscimento, realizzazione,
crescita, responsabilita e interesse per il lavoro stesso; questi ultimi fattori possono
incrementare la soddisfazione e I’impegno. I Fattori d’igiene, d’altra parte, riguardano il
contesto lavorativo e sono di natura estrinseca; riguardano la retribuzione, le condizioni
di lavoro, le relazioni interpersonali, le politiche aziendali e lo status e sicurezza
dell’ambiente (Giroux, 1960). Tali fattori non motivano, ma la loro assenza causa
insoddisfazione.

Questa teoria trova riscontro nei modelli imprenditoriali di Adriano Olivetti e
Brunello Cucinelli, 1 quali valorizzano sia gli aspetti intrinsechi sia quelli estrinsechi
dell’esperienza lavorativa. Olivetti, promuovendo un’organizzazione partecipativa e un
ambiente di lavoro attento alla cultura e al benessere, favoriva la soddisfazione dei
Motivatori quali riconoscimento, responsabilita e crescita personale. Allo stesso tempo,
garantiva condizioni lavorative che tutelavano i1 Fattori Igienici, ad esempio prevenendo
insoddisfazioni legate a retribuzione, relazioni e sicurezza (Sciarelli & Tani, 2018).

Analogamente, Cucinelli si impegna a creare un ambiente etico € umanistico in
cui le risorse umane sono valorizzate e protette, sostenendo sia la motivazione intrinseca
che il benessere estrinseco dei lavoratori (Brunello Cucinelli, 2025, Capitalismo

Umanistico E Umana Sostenibilita).
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La Teoria dello Squilibrio Sforzo-Ricompensa, o Effort-Reward Imbalance
(Siegrist, 1996), sostiene che un mancato equilibrio tra I’elevato impegno profuso e le
ricompense ricevute genera emozioni negative ricorrenti e risposte di stress prolungate.
Il modello interpreta lo sforzo lavorativo come parte di un contratto sociale che prevede
una ricompensa corrispondente, articolata in tre dimensioni fondamentali: compenso
economico, riconoscimento sociale (o stima) e opportunita di carriera, inclusa la sicurezza
del lavoro. Ciascuno di questi elementi si rivela cruciale per la salute del lavoratore.

Quest’ultima teoria si riflette a sua volta nei progetti aziendali dei due
imprenditori, entrambi orientati a garantire un’equita tra impegno dei lavoratori e
ricompense ricevute. Nella fabbrica di Olivetti dignita, rispetto e partecipazione
rappresentavano forme di riconoscimento sociale fondamentali, integrate da concrete
opportunita di crescita e condizioni di lavoro tutelate, contribuendo cosi a bilanciare
sforzo e ricompensa (Sciarelli & Tani, 2018). Cucinelli, in modo simile, crea un ambiente
lavorativo etico e umano, dove 1’attenzione al riconoscimento e alla sicurezza lavorativa
mira a prevenire squilibri che possano generare stress e insoddisfazione. Nel suo operato
ha trovato ispirazione nel progetto innovativo di Olivetti, seppur con dovuti adattamenti,
Egli stesso afferma:

“Ammiro immensamente Adriano Olivetti e il suo pensiero. [...] Ma in quel tempo
ero ancora troppo giovane, ed oggi il quadro sociale ed economico mondiale e nazionale

e abbastanza diverso e richiede nuovi meccanismi e modi di pensare” (Cucinelli, 2018,

p. 89).

3.4.2 Olivetti e Cucinelli come engaging leader

Olivetti (2014), ne Le fabbriche di bene, introduce la sua concezione di “Fabbrica
Comunitaria” che affianca I’individuo ponendo attenzione a strategie di promozione del
benessere, ognuna attuata con lo scopo di allontanare I’alienazione come mezzo di
profitto dell’azienda.

“La gioia nel lavoro, [...], potra finalmente tornare a scaturire quando il
lavoratore comprendera che il suo sforzo, la sua fatica, il suo sacrificio — che pur sempre
sara sacrificio — e materialmente e spiritualmente legato a una entita nobile e umana che

egli e in grado di percepire, misurare, controllare, poiché il suo lavoro servira a
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potenziare quella Comunita, reale, laddove egli e i suoi figli hanno vita, legami,
interessi.” (Olivetti, 2014, p. 45).

Tutto parte dal Movimento di Comunita, fondato da Olivetti nel 1947 per
promuovere le azioni di una comunita concreta localizzata ad Ivrea. Egli stesso lo
considera un programma impegnativo: I’obiettivo ¢, infatti, quello di socializzare senza
statizzare, di organizzare la societa economica in modo autonomo rendendola
indipendente dall’intervento dello Stato. Olivetti, nell’avanzare tale progetto, ribadisce
che la liberta dell’individuo e la difesa della persona, come anche 1’efficienza tecnica e il
progresso scientifico dell’industria, sono garantiti dalla partecipazione e dalla
collaborazione.

“Cos’é questa fabbrica comunitaria? E un luogo di lavoro dove alberga la
giustizia, ove domina il progresso, dove si fa luce la bellezza [...] ” (Olivetti, 2014, p. 38).

Adriano Olivetti puo essere considerato un engaging leader proprio grazie a
questa sua visione di “Fabbrica Comunitaria”, un modello d’impresa che affianca
I’individuo e promuove il suo benessere come valore centrale, rifiutando 1’isolamento e
la spersonalizzazione strumentali al profitto. Egli credeva fermamente nella coesistenza
di liberta, dignita e sviluppo personale con efficienza tecnica e progresso scientifico,
grazie alla collaborazione ¢ alla partecipazione dei lavoratori. La fabbrica, per Olivetti,
era un luogo di giustizia, progresso e bellezza, in cui il lavoro diventava occasione di
crescita umana oltre che produttiva.

Ne I/ sogno di Solomeo (2018), anche Cucinelli manifesta in diverse parti tratti
riconducibili ai principi fondamentali dell’engaging leadership. Un esempio evidente
sorge quando afferma:

“I capi debbono essere consapevoli che non puo esistere uguaglianza nel
beneficio se non vi e eguaglianza nella responsabilita dell’errore.” (Cucinelli, 2018, p.
135).

Egli ribadisce che, da parte del leader, non basta organizzare il lavoro e distribuire
1 compiti, ¢ bensi necessario porre attenzione allo sviluppo delle persone che lavorano
assieme a lui, stimolare il loro coinvolgimento e la loro passione, elemento essenziale per
la creativita in quanto quest’ultima si presenta solo se c’¢ piacere per quanto si opera.

Al contempo, un ruolo fondamentale per Cucinelli ¢ ricoperto dalla dignita del

lavoro dell’uomo: si riferisce a questo concetto utilizzando il termine “gracious”, a
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99 ¢¢

significare “gentile”, “garbato” in quanto, a suo giudizio, si addice alla crescita della sua
impresa cosi come al loro profitto, alle loro retribuzioni e alle persone che lavorano a

Solomeo.
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Conclusioni

In conclusione, Adriano Olivetti ¢ Brunello Cucinelli rappresentano due esempi
emblematici di come la leadership possa andare oltre la semplice gestione di processi
produttivi e raggiungere una dimensione profondamente umana, incarnando i principi
dell’engaging leadership. La loro visione imprenditoriale si fonda sull’idea che 1’azienda
non debba essere soltanto uno strumento di produzione e profitto, ma un luogo in cui il
lavoro diventa veicolo di crescita personale e sociale, espressione creativa e realizzazione
delle potenzialita individuali. In entrambi i casi, la produttivita non viene sacrificata, bensi
sostenuta con la tutela della dignita e del benessere del lavoratore, rifiutando i modelli
aziendali tradizionali centrati esclusivamente sulla performance economica.

Olivetti, con la sua “Fabbrica Comunitaria” e il Movimento di Comunita, ha
dimostrato che ’organizzazione partecipativa, 1’attenzione alla cultura e al welfare
nonché la cura per ’ambiente di lavoro possono costituire un motore di innovazione e
coesione sociale. Cucinelli, dal canto suo, ha reinterpretato questi valori nel contesto
contemporaneo, fondando un’organizzazione in cui la bellezza dei luoghi, il rispetto dei
tempi di vita e la valorizzazione delle relazioni contribuiscono a creare un clima
lavorativo positivo e stimolante. Entrambi hanno saputo costruire contesti in cui la
motivazione non viene alimentata soltanto da ricompense economiche o da obiettivi di
carriera, ma anche — e soprattutto — dal senso di appartenenza, dal riconoscimento e dalla
possibilita di contribuire a un progetto pit ampio e significativo.

La loro capacita di integrare attenzione estetica, etica e sociale con strategie
organizzative concrete rappresenta la prova che i principi dell’engaging leadership
possono trovare piena applicazione nella loro realta imprenditoriale. Olivetti e Cucinelli
dimostrano che il successo aziendale e la valorizzazione della persona non sono obiettivi
contrapposti, ma piuttosto dimensioni interdipendenti, capaci di alimentarsi
reciprocamente. Cosi, la produttivita diventa il risultato naturale di un ambiente di lavoro
in cui le persone si sentono coinvolte, rispettate e ispirate.

In tal senso, il loro esempio costituisce un’eredita preziosa e un modello di riferimento
per le imprese del futuro: un paradigma in cui la cura delle risorse umane e la promozione
di un benessere autentico non rappresentano semplici “buone pratiche”, ma sono

riconosciute come elementi imprescindibili per garantire sviluppo, innovazione e
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prosperita duratura. Le opere di Olivetti e Cucinelli vanno quindi oltre i confini delle loro
aziende, proiettandosi come una visione di leadership capace di coniugare efficienza e

umanita, radicata nel presente ma orientata a un futuro piu sostenibile ed inclusivo.
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