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ggi si parla molto di engage-

ment come se fosse la chiave
di volta per il successo delle persone
e delle organizzazioni. Nella forma-
zione, nello sviluppo e persine nella
valutazione del potenziale si parla di
engagement. Spesso st da per scon-
tato & cosa di si riferisca con questo
termine e altrettanto spesso non si
capisce se si intenda una caratteri-
stica di cui la persona é portatrice,
owvero una predisposizione indivi-
duale, oppure qualcosa che riguarda
il rapporto della persona con l'orga-
nizzazione. Sapere cosa voglia dire
engagement, quale sia la sua fonte e
la sua configurazione risulta tuttavia
indispensabile, se si voglione intra-
prendere azioni finalizzate ed effi-
caci per la sua identificazione e svi-
luppo. Dunque, l'obiettivo di questo
contributo sara quello di chiarire
cosa sia l'engagement e come sia
possibile generarlo e incrementarlo
nei contesti organizzativi.

Tre parole chiave: vigore,
dedizione, immersione
Cominciamo con una sua definizio-
ne proposta da un illustre studioso
che di questo tema si occupa a
livello internazionale: l'engagement
mppresenta uno srato mentale POSi‘
tivo e di soddisfazione nei confron-
1 del proprio lavoro caratterizzato
da vigore, dedizione ¢ immersione
(Schaufeli, Salanova, Gonzalez-
Romi, & Bakker, 2002). Con vi-
gore ¢ si riferisce a un alto livello
di perseveranza in quello che si
sta facendo, di energia e resilienza
mentale ¢ alla volonta di investi-
re sforzo nel proprio lavoro. Con
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dedizione ¢ si riferisce all'essere
fortemente coinvolti nel lavoro e a
viverlo come qualcosa di significa-
Vo per sé, provando entusiasmo,
t-spnaz_mm 0120;110 e sfida. Infine,
con immersione ¢ si riferisce all'es-
sere comple[amcmc COﬂCCﬂ[fﬂd €
profondamente presi dal proprio
lavoro, tanto da non avere la per-
cezione del tempo che passa e avere
difficolta a distaccarsi da quello che
si sta facendo. E cosi la persona en-
gaged entra in una spirale positiva,
tanto pii si sente vigorosa, dedicata
e immersa e tanto pit realizza se
stessa tramite l'esperienza lavora-
tiva riconoscendo cosi al lavoro un
valore per sé che genera a sua volta
ulteriore engagement.

Dipende dall'ambiente o
dalle persone?

Ma questo engagement pud essere
creato? Nasce dall'ambiente oppure
rappresenta una caratteristica indi-
viduale? Secondo un meodello am-
piamente collaudato a livello inter-
nazionale, il modello Job-demand-
resources, l'engagement si sviluppa
fondamentalmente nella relazione
con il lavoro (Schaufeli, Dijkstra,
Borgogni, 2012). Tanto piu il lavoro
presenta risorse tanto piu la persona
sviluppera engagement, tanto piu il
contesto espone a richieste ¢ tanto
meno la persona si sentira “enga-
ged”. In sostanza il modello sostiene
che sul lavoro siano presenti molte-
plici richieste che mettono alla pro-
va le persone. Queste richieste, se
cccessivamente  pressanti, possono
ridurre I'engagement della persona
ed essere fonti di stress. La presenza

di risorse lavorative, invece é fonda-
mentale per ammortizzare ['effetto
negativo delle richieste lavorative,
per prevenire lo stress e mettere allo
stesso tempo la persona nelle con-
dizioni di sviluppare engagement.
Dunque, st puo attenuare la portata
delle richieste lavorative, rafforzan-
do le nsorse che oltre ad alutare a
contrastare gli efferti negativi delle
richieste, contribuiscono a sviluppa-
re I'engagement.

L'equilibrio tra richieste

e risorse

Quindi & importante riconoscere
quali sono le richieste e le risor-
se che caratterizzano uno specifico
CONLEsto per poter avviare interventi
mirati volti a rafforzare le risorse e
ridurre il peso delle richieste. Tra le
richieste piu significative tra quelle
che emergono dalla ricerca inter-
nazionale troviamo il sovraccarico
lavorativo, le pressioni emotive lega-
te alla tipologia di interlocutori con
cui si ha a che fare, siano essi clienti
o capi o anche colleghi che avanza-
no rnichieste, attaccano o facilitano
I'innescarsi di conflitti (le richieste
possono essere anche mentali legate
al dover prendere decisioni difficili),
oppure ricevere incarichi contrad-
ditori, informazioni ambigue o do-
ver seguire attivita incompatibili tra
loro, Le risorse sono rappresentate
principalmente dalla solidarieta tra
colleghi, dai feedback positivi da
parte del capo, dal coinvolgimento
del capo in quello che si fa, dalla
possibilita di crescere nel lavoro e
dalla liberta di scegliere come fare
la propria attivita. Si wratta, dunque,
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di creare un contesto lavorativo che
consenta alla persona di lavorare in
autonomia e di ricevere il sostegno
necessario per il proprio sviluppo e
per vivere in un clima positivo. E,
dunque, secondo questo modello,
l'engagement si sviluppa in relazio-
ne alle cararteristiche del contesto
nel quale ¢ si trova a operare.

La soddisfazione delle
proprie motivazioni

Seguendo un'altra prospettiva, l'en-
gagement matura quando Torga-
mizzazione soddisfa le inclinazion
motivazionali di ognuno. Ovvero
l'engagement rappresenta l'incontro
tra la persona ¢ l'organizzazione. La
persona si sentira “engaged” quando
avra l'opportunita di soddisfare i
suol bisogni; ¢ questi varieranno da
una persona all'altra. Dunque, al di
la delle competenze specifiche di
ognuno, la possibilira di soddisfare o
meno le proprie motivazioni genera
engagement e sta all'organizzazione
saper riconoscere quali siano per
ognuno queste leve motivazionali.
C& chi & spinto nel lavoro dalla
motivazione all'innovazione e dun-
que svilupperd engagement quan-
do verra esposto ad attivita sempre
nuove, verra incoraggiato ad avviare
progetti originali, a partecipare a
programmi diversificati, ¢'¢ chi in-
vece € spinto dalla motivazione a
guidare altre persone e a esercitare
una leadership e, dunque, si sentira
engaged quando avra 'opportunita
di soddisfare questa propria incli-
nazione, c¢'¢ chi invece ¢ spinto a
mettersi alla prova, a sviluppare e
collaudare le proprie competenze e
dunque si ingaggera quando potra
cimentarsi in questo, chi invece ¢
motivato a svolgere un'attivita in au-
tonomia o che abbia un significato
rilevante per se stesso, chi invece &
motivato a lavorare in un clima pia-
cevole in cui Ia relazione con gli altri
¢ fattore dctennin;}me per la propria
motivazione ecc. E dunque in fun-
zione della possibilita di soddisfare
le proprie inclinazioni motivazionali
che la persona sviluppera engage-
ment, espressione del suo rapporto
con il lavoro e con l'organizzazione,

In sintonia con i valori
aziendali

Un'altra dimensione psicologica ri-
levante per comprendere e antici-
pare lengagement riguarda i valori,
owvero cib a cui le persone danne
importanza. Anche in questo ca-
so, l'engagement si sviluppera se
<1 riscontra una sintonia tra valor
individuali e quelli organizzatvi, E
anche in questo caso sard impor-
tante riconoscere quali siano 1 valori
prevalenti dei collaboratori per ve-
rificarne la congruenza con quelli
promossi dall'organizzazione. Non
sono in definitiva le caratteristiche
della persona in sé che determinano
l'engagement, quanto l'incontro, il
“fit”, la sintonia tra la persona e l'or-
ganizzazione. Non sono le capacita
né le competenze, ma un repertorio
di caratteristiche personali che si
assoceranno all’engagement qualora
il contesto organizzativo le sappia
riconoscere, valorizzare e soddisfa-
re. Per questo, la conoscenza delle
persone in termini di inclinazio-
n motivazionali ¢ di valon risulta
cruciale se si vuole approntare un
programma di sviluppo dell'enga-
gement. Potremo dire allora che
I'engagement non rappresenta una
potenzialita in sé, ma che esso si
genera a partire dallincontro tra
le caratteristiche delle persone e il
contesto specifico entro il quale esse
si trovano a operare. Nella valutazio-
ne del potenziale, dunque, se voglio
prendere in considerazione l'enga-
gement ¢ quindi identificare per-
sone assorbite ¢ coinvolte nel loro
lavoro, dovro valutare attentamente
le loro inclinazioni motivazionali e 1
loro valori e verificarne la compati-
bilita con il contesto. E, in funzione
di questo, valutare la possibilita di
agire differentemente sul contesto
creando le condizioni per assecon-
dare queste diverse inclinazioni.

IL capitate psicologico fa la
differenza

Ma allora l'engagement non pud
essere rilevato in fase di valutazione
del potenziale? Esatto! Lengage-
ment in quanto tale non pud essere
oggetto di valutazione in quanto

non riguarda la persona in sé, ma
deriva dal rapporto che la persona
ha srabilito o stabilira con l'organiz-
zazione. Tuttavia, a questo propo-
sito, @ da segnalare una ricerca che
abbiamo condotto recentemente,
che mostra come il capitale psico-
logico (lo Psycap di Luthans) sia un
antecedente del work engagement.
Infarti, la persona che ha alte I'au-
toefficacia, I'ottimismo, la resilienza
e la determinazione (le quattro di-
mensioni dello Psycap) € pitt incline
a essere engaged risperto a chi non
possiede queste caratteristiche. Cio
vuol dire che chi ha un elevato ca-
pitale psicologico sard pil proattivo
nel cercare modi per soddisfare le
sue esigenze, troverd strade per farsi
riconoscere e per far ascoltare le pro-
prie motivazioni, avra una visione
del lavoro pit positiva e superera pil
facilmente le difficolti mettendosi
in una predisposizione pili favorevo-
le e realizzativa. Lo studio effettuato
evidenzia dunque come precursore
dell'engagement il capitale psicolo-
gico, una caratteristica psicologica
personale alla quale ¢ possibile fare
riferimento in fase di valutazione del
potenziale e sulla quale investire per
il suo sviluppo ¢, conseguentemente,

quello dell’engagement.
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