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Il fine dell’'organizzazione

Le scelte organizzative
servono a guidare i

COMPORTAMENTO RAGGIUNGIMENTO
PERSONE RISULTATI

comportamenti

| comportamenti sono Py

determinati dalle competenze, COMPORTAMENTO @ X
. . PERSONE -

dalla motivazione e...dal

contesto nel quale la persona F

Opera ( Competenze J x Motivazione




La diversita individuale (1/2)

COMPORTAMENTO m
PERSONE ||

Caratteristiche che rendono una persona efficace a
Competenze J svolgere determinate attivita in determinate situazioni

La competenza e:
1. multifattoriale, frutto dell’interazione di elementi diversi;
2. causalmente correlata a una prestazione efficace,;
3. finalizzata a una specifica mansione o situazione



La motivazione individuale:
quando la competenza non basta

3!.‘-’”'1 =
e LD e

COMPORTAMENTO
PERSONE

( Competenze J x (Motlvazmne

Competenze = Caratteristiche che
rendono una persona efficace a
svolgere determinate attivita

Lo studio della motivazione si interessa
del perché le persone si comportano:

in un certo modo

scelgono un particolare corso di
azioni preferendole ad altre

continuano nell’azione scelta,
sSpesso  per un lungo perlodo
fronteggiando difficolta e problemi

<

Motivazione come
direzione, intensita e
persistenza dell’azione®
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Le determinanti dei comportamenti
organizzativi (lato persona)
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Fonte: Palumbo, Decastri (2024), p. 117
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Le radici del comportamento
organizzativo

Comportamenti organizzativi

Il comportamento concretamente
agito dalla persona nel contesto
organizzativo € direttamente e
indirettamente condizionato da tre

C B
fattori chiave: / nnnnnnnn // Abins \\ E\
— | tratti della personalita; / ( B \ \

— | valori ritenuti salienti; ( Attt \

Competenze

— Le emozioni e gli umori.
R
C v

T

L’interazione emergente di questi
tre fattori da linfa al terreno in cui

Tratti della personalita

attecchiscono i comportamenti
individuali.
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La personalita

La personalita deriva dalla combinazione di tratti e attributi
tendenzialmente stabili, che si collocano alla base delle
iniziative intraprese dalla persona per contestualizzare la sua
presenza nel contesto sociale in cui agisce.

La personalita plasma i contenuti dell’azione,
alimentando la percezione di una condizione di equilibrio sul
profilo fisico, psicologico e sociale nell’interazione con gli
altri.
La personalita puo essere analizzata ricorrendo:

— Ai cinque tratti fondamentali della personalita (Big Five);

— Alla tassonomia proposta da Briggs e Myers-Briggs.



Personalita:
I cinque tratti fondamentali

Si assume che la personalita possa essere rappresentata e analizzata
ricorrendo a cinque tratti fondamentali, descrivibili come un continuum che

spazia tra due poli:

Antagonismo e Altruismo e
Gradevolezza Educa ~ (EEEEESSNNE)  ooperazione
. . Negligenza e Affidabilita e
Coscienziosita o () ,0disciplina
. Introversione ¢ Socialita e
Estroversione individualismo ¢ EEE)  ;cc ozione
y ik . Conformismo e Creativita e
pertura all esperienza chiusura — sperimentazione
Stabilita 4 Nevroticismo e Sicurezza e
abilita emotiva instabilita | (U)o



Personalita:
La tassonomia di Briggs e Myers-Briggs

La tassonomia di Briggs e Myers-Briggs
prende spunto dalle argomentazioni formulate
da Carl Jung.

Le persone sono classificate in termini di: e P

— Attitudine alle relazioni, che puo
assumere i connotati di:

* Introversione ()
» Estroversione (E)

— Schema decisionale prediletto, che
pud essere orientato: -

« al Giudizio (G), che, a sua
volta, pud essere ispirato dal:
— Ragionamento (R)
— Sentimento (S) e | cacmanaa| "m
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» Alla Percezione (P), che pud
manifestarsi attraverso:

— Intuizione (A)
— Sensazione (O)
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I valori personali

| comportamenti individuali sono anche influenzati dai valori di cui le
persone sono foriere nelle interazioni con i propri interlocutori.

| valori sono espressione degli assunti rispetto a cio che ¢ ritenuto
giusto, corretto o appropriato nell'ambito di azione esperito dalla
persona.

Quantunque durevoli, i valori possono essere soggetti a
un’evoluzione, la cui direzione dipende dal processo di
razionalizzazione intrapreso dall'individuo rispetto a cid che é ritenuto
giusto o sbagliato.



La rappresentazione dei valori personali

Seguendo I'impostazione suggerita da Schwartz (2012), &
possibile individuare i valori basilari attraverso due

dimensioni di analisi:

Le finalita alla base dell’azione,
che pud tendere:
« all’autotrascendenza;
« all’autopreservazione;

Le modalita che ispirano I'azione,
che puo essere orientata:
* al cambiamento;
» alla preservazione dello
status quo.

Autotrascendenza

Universalismo

Auto- :
direzione
z

Edonismo

Benevolenza

Tradizionalismo

Apertura al
cambiamento

Conservazione

Conformismo

Autoaffermazione
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Emozioni e umori

Emozioni e umori giocano un ruolo
determinante nell’influenzare 1 comportamenti

della persona.

Da un lato, le emozioni sono desunte da una
sensazione intensa e ben determinabile sul
piano temporale, in quanto riconducibile a uno

specifico evento.

Dall’altro lato, gli umori raffigurano uno stato

Tratti della
personalita

d’animo che trova il suo alimento nelle
emozioni € agisce sottotraccia.

Oltre a nutrirsi delle emozioni vissute, gli
umori influenzano il modo in cui la persona
esperisce gli eventi a cui assiste, acuendo la
percezione di particolari emozioni.

Eventi
specifici

Manifestazione Percezione
di ansia, nervasismo di stati di euforia
e rabbia connessi e felicita

allo svolgimento nellespressione
delle attivita aziendali del proprio ruolo

Umori

I

Emozioni

Stato di assuefazione | Espressione di calma
alle dinamiche e rilassamento
organizzative, con nella realizzazione

emersione di noia delle mansioni \-_Q'
e tristezza assegnate \
o
669

Contingenze
esterne

Contenuto
del lavoro
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L'intelligenza emotiva

Dal momento che le emozioni sono in grado di
influire significativamente sulle dinamiche
aziendali, € utile che le persone acquisiscano
consapevolezza su come gestirle
appropriatamente.

L’intelligenza emotiva configura un sistema di
abilita e competenze che consente alla persona
di riconoscere le emozioni che si manifestano a
livello individuale e collettivo e di implementare
azioni finalizzate al loro governo.

L’intelligenza emotiva si fonda su due meta-
competenze:

— La gestione intrapersonale, che si
articola in:
* Autoconsapevolezza;
* Autocontrollo;

— La gestione interpersonale, che
prevede:

+ Consapevolezza sociale;
* Gestione delle relazioni.

Area della gestione interpersonale

Consapevolezza sociale

Comprensione delle logiche
istituzionali intrinseche all'azienda
e alto livello di empatia espresso

nei confronti degli interlocutori

Intelligenza

emotiva

Autoconsapevolezza

Capacita di riconoscimento
delle proprie emozioni e
rappresentazione dei propri punti
di forza e di debolezza

Gestione delle relazioni

Propensione alla collaborazione
e alla lealta, coinvolgimento
in processi di influenza sociale

e gestione attiva dei conflitti

Autocontrollo

Capacita di assorbimento degli
eventi che caratterizzano i processi
aziendali e predisposizione
alla trasparenza e all'ottimismo

Area della gestione intrapersonale
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Attitudini e comportamento
organizzativo

Le implicazioni delle attitudini sul comportamento sono mediate
dall'intenzione ad agire.

Le attitudini, in altri termini, esprimono degli stimoli, che non si
traducono necessariamente in un comportamento o in un
atteggiamento.

Viepiu, € possibile che un comportamento agito si ripercuota
sulle propensioni attitudinali di una persona.

Questo fenomeno € particolarmente rilevante allorquando
I'individuo esperisce situazioni di dissonanza cognitiva, ossia di
ambiguita nello svolgimento delle attivita aziendali.
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Le attitudini nel contesto lavorativo

Focalizzando l'attenzione su quanto si verifica nel contesto
aziendale, e possibile proporre una classificazione delle attitudini in
due gruppi:

— Le attitudini organizzative, che riguardano I'esperienza con le
dinamiche organizzative di rilievo ‘macro’ e si sostanziano in:
« Dedizione organizzativa;
» Sostegno organizzativo percepito;

— Le attitudini lavorative, che traggono spunto dalle esperienze che
il titolare della posizione individuale vive nello svolgimento delle sue
mansioni. Esse comprendono:

« L’attaccamento al lavoro;
« |l coinvolgimento lavorativo;
« La soddisfazione lavorativa.
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Teorie
classiche

Gerarchia dei bisogni - Maslow

Bisogni di
ordine AUTOREALIZZAZIONE
superiore
STIMA
SOCIALI
Bisogni di SICUREZZA
ordine

inferiore FISIOLOGICI
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Teorie
classiche

#

Fattori ambientali o
igienici

Herzberg
Teoria motivazione/igiene

Fattori motivanti

I fattori motivanti producono

Non hanno capacita , ; :
P un’elevata soddisfazione

motivante; fanno
sentire i loro effetti
solo in caso di carenza

Tali fattori, definiti

Gli igienici sono determinanti

SOddiSfattori/ sono nelle decisioni dell’individuo di
necessari ma non . entrare nelle
sufficienti ad attivare la DAl et 2100
motivazione !
I motivanti sono importanti per la
permanenza e per ottenere
i : ti

21
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Teorie
classiche

#

Maslow e Herzberg: la fusione

Ambiente fisico

|
I Natura intrinseca del lavoro § ;
MASLOW | Conseguimento di risultati =
; Possibilita di sviluppo < 3
Autorealizzazione Responsabilita >3
I Promozione =ha
. I Riconoscimento
Stimg Status
B L S Rapporti interpersonali
Socialita Supervisione professionale T
: Politiche e procedure m =
Sicurezza ! Sicurezza d'impiego z 3
| Condizioni d’'impiego e
n [ [ - I H H
Fisiologici | Lavore ion
|
|
1
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Maslow e Herzberg: la casistica

Teorie
classiche

possibile

In funzione della presenza sia di fattori igienici che di fattori
motivanti, si possono presentare tre differenti situazioni

NO
Fattori igienici

SI

Insoddisfazione
e
motivazione

Non
Insoddisfazione
e
motivazione

SI

Non
Insoddisfazione
e assenza di
motivazione

NO

Fattori Motivanti 23



Teorie
classiche

#

Esistono vari tipi di personalita dalle quali
scaturiscono due conseguenze:

McClelland
Motivazione al successo

1. T bisogni sono percepiti in modo diverso dalle
persone

2. Le tre tipologie di bisogni individuate:
e Bisogni di potere
e Bisogni di affiliazione
e Bisogni di successo

NON possono essere ordinate secondo alcuna
scala gerarchica

24
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McGregor:
Teoria "X" e Teoria 'Y”

Teorie
classiche

Ipotesi
negative
sulla natura
W umana = ﬂ
Wy
Conferma Organizza-
e rinforzo zioni
della ipotesi prescrittive e
X coercitive
E Comportame <ﬂ
nti realmente
restrittivi e
opportunistici

Ipotesi
positive
sulla natura
W umana = ﬂ
wy
Conferma Organizza-
e rinforzo zioni
della ipotesi responsabi-
“Y” lizzanti
E Comportame <:ﬂ
nti realmente
leali e
cooperativi
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La teoria dell’'autodeterminazione
chiave grafica

autonoma

Benessere

Fonte: Palumbo, Decastri (2024), p. 91

Preferenze
di causalita

NS

Motivazione ||

Bisogno di
relazionalita

Bisogno di | Bisogno di
autonomia |competenza

7

Stimoli
motivazionali

Motivazione
controllata

Teorie di
contenuto




Una rappresentazione grafica dei foci
regolatori

Teorie di
contenuto

Cittadinanza
organizzativa

& propensione
I'innovazione

Prestazioni
lavorative

Sicurezza
e salute sul lavoro

j}%’*
’/_ Prevenzione \h Promozione
Propensione i . _ Inclinazione
a evitare rischi e Assetti mentali che ispirano una persona a prendere iniziative
distrazioni idonea nel razionalizzare la propria espenenza lavorativa & 3 creare in maniera
a sviare |a persona e le dinamiche aziendali e ne regolano i comportamenti proattiva le condizioni
dal conseguimento . . strumentali
dei propri obiettivi Foci regolatori al raggiungimento
I. degli obiettivi
L\ _/ A

Fonte: Palumbo, Decastri (2024), p. 94




La teoria della fissazione degli obiettivi
in veste grafica

Livello di complessita

Moderato / Elevato / Estremo

Esogena

Fonte

Endogena

Obiettivo

=
3 Apprendimenta
: vicario

i Pianificazione

1 Autoefficacia |

Parsuasione™ |
sociale ;
Intelligenza ™

emotiva 3

: Regolazione

Variabili co

ntingenti

Adesione
psicologica

Coerenza
al compito

Ricchezza

dei riscontri

Canflitti
tra obiettivi

Fonte: Palumbo, Decastri (2024), p. 96

Teorie di
processo

Comportamento




Le fasi della teoria dell’aspettativa

Sforzo

individuale

Positiva

Aspettativa ]

Teorie di

Ricompensa
ottenuta

Positiva

Risultato
conseguito

Strumentalita ]

N
Negativa

Demotivazione
e declino
dello sforzo

Demotivazione
e declino
dello sforzo

\ Nama

12

processo
Soddisfazione
Positiva e tensione
all’azione
Valenza J
~ | Demotivazione
Negativa e declino
dello sforzo

Capitolo 2 ‘Entrare in un’organizzazione’

La motivazione: le teorie contemporanee




La teoria dell’equita in chiave grafic

Teorie di
processo

Contributo espresso (1) i ( Ricompensa ottenuta (O)

Dinamiche organizzative

Ol < O/l Iniquita
alla < Upllp :> (sottovalutazione)

Oully = O/l |:> Equita .
Attore «A» (valutazione appropriata) Attore «B»
(soggetto S (oggetto
della valutazione) O.lla = Oyl |:> {scpramg:ﬂ::zicne} del confronto)
Ricompensa ottenuta (O) Contributo espresso (l)

Fonte: Palumbo, Decastri (2024), p. 101




Una rappresentazione grafica della
teoria dell’'apprendimento sociale

TN

Trattenimento
Alcuni dei comportamenti codificati
precedentemente sono preservati
nel lungo termmine, creando degli schemi
di azione utili a indirizzare
il comportamento quando si verificano
specifiche situazioni A

Riproduzione
La persona riproduce,
in maniera manifesta o non
manifesta, i comportamenti
appresi socialmente,
in modo tale da rifinirme

di codificazione per orientare
i comportamenti e gli i contenuti o testarne
atteggiamenti individuali Irefficacia
- Rinforzo
La persona consolida gli schemi
comportamentali alla luce
dei rinforzi positivi o negativi
esperitli direttamente ovwvero
percepiti indirettamente attraverso
I.\& lNossermnvarzione dei modelli sociali

Atgtenzionamento
La persona individua degli {ﬁ}
schemi comportamentali che {o¥
sono ritenuti salienti

o significativi, oggetto

Teorie
«situazion
ale»
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La congiunzione di conoscenze, abilita

ed esperienze in competenze

|
=
L
!

i
E

/_ Conoscenze —\ Abilita \"\ /— Esperienze \

Conoscenze esplicite Abilita generiche <: ' Esperienza pratica
) : Abilita specifiche ‘)___K Esperienza temporale

/{A\\ |

|
|
3 |
L y
%\ a3
=

Fonte: Palumbo, Decastri (2024), p. 110



Un confronto tra i due approcci

-

Fasi dell’azione
individuale

~

Competenze

Riconoscimento
Razionalizzazione

Concettualizzazione

Diagnosi dei
problems e sensibilita
interpersonale

Pensiero analitico
& persuasione

Prestazioni

eccellenti

Pensiero concetiuale
@ influenza strategica

Crealivita e influenza
simbolica

~

Parametri
descrittivi Competenze
del compito
Analisi dei problemi,
Discrezionalita attenzione al dettagli
iniziativa

Complessita

Pensiero analitico,
sopratiutto di tipo
valutativo

NS

<Tampesn’vita

Efficienza e pensiero
analitico in fase
di pianificazione

Comportamento
organizzativo
appropriato

@mzioni sociali

NS

Comurnicazione
chiara, persuasione e
influenza strategica

Approccio basato
sulle persone

T

Competenze
individuali

=

Flessibilita

J

Approccio basato
sui contesti




La tassonomia di competenze proposta
da Bartram (2005)

Guida
e decisione

Imprenditorialita
e proattivita

Comportamento
individuale

Prestazioni
\ eccellenti

Supporto
e cooperazione

Adattamento
e robustezza

Interazione
e comunicazione

Organizzazione
ed esecuzione

t ¢ 8 0

r 0 0 1

Creazione e
concettualizzazione

Analisi
e interpretazione
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