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l. Introduzione

I cambiamenti economici, organizzativi e tecnologici hanno profondamente tra-
sformato le condizioni lavorative e la natura dei ruoli e delle carriere professio-
nali. I confini organizzativi, temporali e geografici appaiono sempre pit sfuoca-
ti determinando nuove prospettive lavorative caratterizzate da flessibilita, au-
tonomia e discrezionalita delle proprie attivita (Ng, Sorensen, & Feldman,
2007). In questo scenario, diviene sempre pitl centrale per le organizzazioni la
necessita di lavoratori non solo competenti o capaci di rispondere alle richieste
organizzative eseguendo quanto previsto dalla propria mansione, ma che siano
disposti a spendersi per il lavoro, che si identifichino con esso e lo portino avan-
ti con entusiasmo, orgoglio e determinazione (Bakker, & Leiter, 2010). Diviene,
quindi, preponderante il bisogno di avere persone appassionate del proprio la-
voro, ovvero che “hanno un forte coinvolgimento verso il lavoro, lo riconoscono
come importante e investono tempo ed energia in esso" (Vallerand, 2008). Que-
sti requisiti sono racchiusi nel concetto di engagement, uno stato psicologico po-
sitivo di connessione e coinvolgimento con il proprio lavoro, che porta a speri-
mentare piacevolmente ed intensamente 1'attivita professionale, ad investire in
essa tempo ed energie e a perseverare anche di fronte agli ostacoli (Schaufeli,
Salanova, Gonzalez-Roma, Bakker, 2002). Tuttavia, a volte l'investimento nel
lavoro puo risultare eccessivo e tramutarsi in workaholism (o work addiction), os-
sia la la dipendenza dal lavoro. In questa condizione 'individuo investe tutte le
sue energie nel lavoro, perché ne e ossessionato e non riesce a smettere di lavo-
rare e pensare al lavoro a causa di una spinta irrerefrenabile (Schaufeli, Taris &
Bakker, 2008). In questo caso si tratta perd di un investimento nel lavoro di-
sfunzionale e controproducente sia per I'individuo sia per |'organizzazione.

Per approfondire la differenza tra questi due modi di esprimere il coinvolgi-
mento nel lavoro possiamo rifarci a Vallerand (2008) che distingue tra due for-
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me di passione per il lavoro: una armonica e una ossessiva. Tali tipologie di
passione scaturiscono da differenti modalita di internalizzazione dell’attivita
professionale nell'identita individuale. La passione armoniosa origina da
un’autonoma interiorizzazione, ovvero un’interiorizzazione scevra da pressioni
interne o esterne, la quale genera una motivazione intrinseca e una forte volonta
di dedicarsi all’attivita lavorativa; al contrario, la passione ossessiva trae origine
da una internalizzazione dovuta a influenze esterne o interne, come il bisogno
di riconoscimenti o di approvazione sociale e produce una motivazione estrin-
seca introiettata e I'esperienza di una spinta incontrollabile ad impegnarsi nel
lavoro. Il work engagement rappresenterebbe la passione armonica per il lavo-
ro, mentre il workaholism la passione ossessiva.

Sia i lavoratori engaged sia i lavoratori workaholic dunque investono tempo ed
energie fisiche e mentali nel lavoro, occupandosene anche al di la dell’orario
contrattuale e delle aspettative di ruolo. La condivisione di tale aspetto compor-
tamentale (il lavorare intensamente) ha portato spesso gli studiosi a ritenere che
la dipendenza dal lavoro possa costituire il lato oscuro (the dark side)
dell’engagement o una sua estremizzazione, considerando i due costrutti su un
continuum. Inoltre, alcune definizioni del workaholism hanno un’accezione po-
sitiva sia a livello individuale che organizzativo, contribuendo a generare una
sovrapposizione concettuale dei due stati psicologici (Schaufeli, Taris & Bakker,
2006).

Nonostante in letteratura sia presente una certa ambiguita rispetto alla differen-
ziazione tra i due costrutti, & possibile rintracciare alcuni aspetti specifici che
aiutano a discriminare il work engagement dal workaholism.

In primis, vi & la componente motivazionale che & qualitativamente diversa: i
lavoratori engaged, come gia anticipato, sono guidati da una motivazione in-
trinseca, pur riconoscendo il lato strumentale del lavoro; i lavoratori wor-
kaholic, invece, sono spinti da una motivazione estrinseca introiettata che si ca-
ratterizza come una compulsione a lavorare. In altre parole, I'engagement deno-
ta la volonta di lavorare, mentre il workaholism & caratterizzato dal senso del
dovere (Van Beek, Hu, Schaufeli, Taris & Schreurs, 2012). Infatti, mentre i primi
sperimentano una forte passione e coinvolgimento verso il lavoro, al punto da
avere difficolta ad interrompere le attivita lavorative e a perdere la concezione
del tempo perché piacevolmente immersi in quello che stanno facendo, i wor-
kaholic investono le proprie energie cognitive nel lavoro per sfuggire ai senti-
menti di colpa, vergogna ed ansia che li assalgono quando interrompono il la-
voro (Ng et al., 2007). In definitiva, e corentemente con la teoria del focus rego-
latorio (Higgins, 1997), il work engagement sarebbe coerente con un focus di
promozione e un orientamento all’approccio, mentre il workaholism con un fo-
cus di prevenzione e un orientamento all’evitamento (Schaufeli & Salanova,
2011).

Anche la dimensione affettiva distingue i due stati psicologici: il workaholism si
caratterizza per I'assenza di un’emozionalita positiva e piacevolezza verso il la-
voro, elemento peculiare che, invece, denota 1'engagement: tali lavoratori, infat-
ti, pur se affaticati dal proprio lavoro, descrivono la propria stanchezza come
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uno stato piacevole perché associato a risultati positivi e gratificanti (Gorgiev-
ski, Bakker & Schaufeli, 2010).

Inoltre, questi due stati psicologici sono generati da differenti variabili disposi-
zionali e contestuali e portano a conseguenze lavorative e personali profonda-
mente differenti: positive nel caso dell’engagement e negative per il wor-
kaholism; tali tematiche saranno approfondite nei paragrafi successivi (Bailey,
Madden, Alfes & Fletcher, 2017; Clark, Michel, Zhdanova, Pui & Baltes, 2016).

A valle dei risultati di ricerca che hanno dimostrato empiricamente la distinzio-
ne tra work engagement e del workaholism, e dei diversi correlati dei due co-
strutti, la prospettiva che qui si propone & che non esistono forme positive o ne-
gative di work engagement, ma che i due costrutti vanno distinti: il primo in-
trinsecamente positivo ed il secondo essenzialmente negativo (Schaufeli, Taris,
& Van Rhenen, 2008).

Nei paragrafi successivi il work engagement e il workaholism verranno quindi
trattati separatamente, approfondendo definizioni, strumenti di misura, antece-
denti e conseguenze; verra, inoltre, presa in esame la relazione che intercorre tra
i due costrutti, verranno delineate le implicazioni pratiche ad essi relative e, in
conclusione, i limiti e gli sviluppi futuri delle ricerche in quest’ambito.

2. Il work engagement

I concetto di engagement emerge in letteratura per la prima nel 1990 ad opera
di Kahn che lo definisce come “I’essere imbrigliati nel proprio ruolo lavorativo”
(1990, p. 694). Secondo Kahn tale condizione rappresenta la manifestazione
comportamentale dello stato di “presenza psicologica”. L'engagement rappre-
senta la condizione che caratterizza le persone che si identificano nel proprio
lavoro e investono in esso le proprie energie fisiche, cognitive e psicologiche nel
portare avanti il loro lavoro (Kahn, 1992). Tuttavia, Kahn non giunge a una ve-
ria e propria operazionalizzazione del costrutto di engagement.

Da una prospettiva differente, qualche anno dopo Maslach e Leiter parlano di
“job engagement” come costrutto che nasce come polo opposto o antitesi del
molto pilt noto job burnout (1997), che rappresena una sindrome psicologica da
stress cronico. Se il burnout e caratterizzato da esaurimento emotivo, cinismo e
senso di inefficacia, il job engagement si esprime attraverso le tre dimensioni
opposte: energia (opposta a esaurimento), coinvolgimento emotivo (opposto a
cinismo) e senso di efficacia sul lavoro (opposto a senso di inefficacia). In questa
prospettiva al crescere del burnout diminuisce I’engagement.

La concettualizzazione piu diffusa attualmente dell’engagement fa pero riferi-
mento a quella proposta da Schaufeli e colleghi a partire dal 2002 che definisco-
no l'engagement un costrutto autonomo e indipendente dal burnout.
L’engagement viene definito come “uno stato mentale positivo connesso al lavoro”
e, ancora, “piu che ad una condizione specifica e momentanea, si riferisce ad uno stato
cognitivo-affettivo piu persistente legato al lavoro, non focalizzato esclusivamente su un
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oggetto, un evento o una situazione particolare” (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-
Roma, Bakker, 2002, p.74). Anche I'operazionalizzazione é parzialmente diversa
da quella proposta da Maslach e colleghi si articola in tre dimensioni:

o il Vigore fa riferimento ad alti livelli di energia e resilienza mentale a la-
voro, al desiderio di profondere i propri sforzi sul lavoro e perseverare
anche a fronte di difficolta;

e la Dedizione rappresenta la componente motivazionale del work enga-
gement; si caratterizza per una profonda identificazione con il lavoro
ed & contraddistinto da un senso di entusiasmo, orgoglio, ispirazione,
significato e sfida;

o 1'Assorbimento (absorbtion) e la dimensione cognitiva del work engage-
ment e fa riferimento ad un piacevole stato di concentrazione e immer-
sione nel lavoro che si esplica nella perdita della cognizione del tempo
mentre si & impegnati nelle attivita professionali e nella difficolta ad in-
terrompere il lavoro.

Una prospettiva affine, e quasi sovrapponibile a quella di Schaufeli e colleghi,
quella proposta da May, Gilson e Harter (2004) e basata sull’originario lavoro di
Kahn (1990). Secondo questi autori gli individui investono le proprie risorse fi-
siche, emotive e cognitive per svolgere le attivita lavorative e proprio su questa
base identificano le tre dimensioni dell’engagement. La prima componente e
quella fisica & molto simile al Vigore in quanto entrambe sono caratterizzate da
una spiccata componente di energia e dalla resistenza alle difficolta; la seconda
dimensione & quella emotiva che & in parte simile alla Dedizione, poiché in en-
trambe e presente il dedicarsi con passione al proprio lavoro. Tuttavia, la Dedi-
zione € pilt ampia visto che comprende anche I'entusiasmo e I'orgoglio verso il
proprio lavoro; la terza dimensione e quella cognitiva che concerne il completo
coinvolgimento nelle attivita e la sensazione di dimenticarsi di tutto il resto ed &
molto simile all’ Assorbimento.

Shirom (2003) invece introduce una concettualizzazione monodimensionale del
Vigore definita come una risposta emotiva positiva alle interazioni con gli ele-
menti significativi del proprio lavoro e del proprio ambiente lavorativo che
comprende tre dimensioni: “Forza fisica dei dipendenti”, “Energia emotiva” e
“Vivacita cognitiva”. Tale concettualizzazione pero non ha avuto altrettanta ri-
sonanza nella letteratura successiva.

Il work engagement va distinto da altri costrutti con cui puo essere erronamente
ricondotto come 1'Organizational Commitment e il Job Involvement.
L’ Organizational Commitment fa riferimento al legame con l'organizzazione e in
particolare quello di tipo affettivo corrisponde a “uno stato d’identificazione
dell'individuo con una particolare organizzazione;” e, ancora, “all’accettazione dei va-
lori e degli obiettivi dell’organizzazione, l'impegno a raggiungere tali obiettivi e il desi-
derio di mantenere la propria membership all'interno dell’organizzazione” (Mowday,
Steers & Porter, 1979). Anche se 'engagement e il commitment condividono
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una dimensione di coinvolgimento affettivo-motivazionale, essi differiscono per
I'oggetto di tale coinvolgimento: I'organizzazione nel caso del commitment e il
lavoro in sé nel caso dell’engagement.

11 Job Involvement e, invece, il grado di identificazione psicologica dell'individuo
con il proprio lavoro e 'importanza che il lavoro investe nell' immagine com-
plessiva di sé (Lodahl & Kejner, 1965). 11 Job Involvement si configura come il ri-
sultato di un giudizio cognitivo, mentre I'engagement riguarda le modalita at-
traverso cui gli individui si impegnano nel lavoro ed ¢ caratterizzato, oltre che
da aspetti cognitivi, anche da aspetti comportamentali ed emotivi (May, Gilson
& Harter, 2004). Un altro costrutto affine a quello di engagement & quello di flow
(Schaufeli & Bakker, 2010). 1l flow & uno stato mentale positivo di totale coinvol-
gimento nel compito. Sebbene possa sembrare simile alla dimensione Assorbi-
mento, esso € uno stato momentaneo ed estremamente pitt volatile
dell’engagement.

I lavoratori engaged sono guidati sia da una motivazione intrinseca che estrin-
seca: sperimentano il proprio lavoro come piacevole, soddisfacente e appassio-
nante e si impegnano in attivita a cui attribuiscono valore ed interesse; allo stes-
so tempo, riconoscono la valenza strumentale del lavoro occupandosi anche
degli aspetti banali e meno gratificanti dell’attivita professionale (Van Beek, Hu,
Schaufeli, Taris & Schreurs, 2012).

Meere (2005) distingue tre tipi di lavoratori in relazione al grado di engage-
ment, ovvero dipendenti engaged, not engaged e actively disengaged. 1 lavoratori
engaged sono entusiasti, nutrono una profonda passione ed hanno un profondo
legame verso il proprio lavoro; si impegnano per il raggiungimento degli obiet-
tivi organizzativi, sono dediti al lavoro e apportano miglioramenti e innovazio-
ne in una cornice di proattivita. Al contrario, i dipendenti disengaged non nutro-
no passione verso l'attivita lavorativa, che eseguono come un adempimento. Di
conseguenza, si attengono alla realizzazione degli aspetti prescritti del ruolo
professionale, sentendosi sottoutilizzati e non valorizzati, dimostrando disinte-
resse nei confronti del contesto organizzativo. Infine, i lavoratori actively disen-
gaged sono attivamente riluttanti al coinvolgimento, esperendo insoddisfazione
verso il lavoro e I'organizzazione in generale e disinteresse verso gli obietti, i
valori e la mission aziendale. Tali lavoratori agiscono la propria emozionalita
negativa dimostrando diffidenza verso 1'organizzazione, resistenza ai cambia-
menti e minando I'operato dei membri engaged.

2.1 La misura del Work Engagement

Le varie teorizzazioni che si sono susseguite in letteratura hanno portato alla
costruzione di altrettanti strumenti di misura. Ad ogni modo, I'Utrecht Work
Engagement Scale (UWES; Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma & Bakker, 2002)
si attesta come la scala di misura piti utilizzata a livello internazionale per mi-
surare il work engagement. Lo strumento misura le tre dimensioni
dell’engagement attraverso 17 item, rispettivamente 6 per la componente del
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vigore, 5 per quella della dedizione e 6 per l'assorbimento ed utilizza una scala
di risposta a 7 punti che va da 0 (mai) a 6 (sempre). La scala ha presentato pro-
prieta psicometriche eccellenti (Schaufeli, 2012), una validita cross-culturale (in
Paesi come Cina, Finlandia, Grecia, Spagna, Olanda, Russia e Sud Africa) e nei
vari settori professionali in cui & stata testata (Schaufeli et al., 2002, Salanova et
al., 2000; Schaufeli & Bakker, 2003). Tale versione ¢ stata validata anche nel con-
testo italiano da Simbula, Guglielmi, Schaufeli & Depolo (2008) e Pisanti,
Paplomatas & Bertini (2008).

Pit recentemente, € stata proposta una versione ridotta: 'UWES-9 (Schaufeli,
Bakker & Salanova, 2006). In tale versione abbreviata, il vigore, la dedizione e
I'immersione sono misurati rispettivamente da tre item. Anche 'UWES-9 e stato
tradotto e validato in Italia (Balducci, Fraccaroli & Schaufeli, 2010). Gli item
consistono in affermazioni, per lo pili sensazioni e sentimenti, rispetto ai quali il
soggetto deve indicare la frequenza di accadimento nella propria esperienza la-
vorativa in una scala da 0 (mai) a 6 (sempre). Esempi di item sono: “Nel mio la-
voro, mi sento forte e vigoroso” (vigore), “Sono felice quando lavoro intensa-
mente” (dedizione), “Sono immerso nel mio lavoro” (immersione). Balducci et
al. (2010) hanno, inoltre, dimostrato che 1'engagement e le sue dimensioni sono
associate ad un’alta attivazione, piacere ed emozioni positive associate al lavoro
e, in ultima istanza, alla performance lavorativa valutata dai capi.
Recentemente, & stata messa a punto una versione ultra-ridotta dell’Utrecht
Work Engagement Scale, composta da soli 3 item, uno per ciascuna dimensione
(Schaufeli, Shimazu, Hakanen, Salanova & De Witte, 2017). Tale strumento na-
sce per rispondere ai vincoli temporali imposti per le rilevazioni aziendali e per
poter aumentare le probabilita di partecipazione alle indagini, spesso percepite
come lunghe e stancanti. L'UWES-3 ha dimostrato buone proprieta psicometri-
che, attestandosi come uno strumento valido e affidabile al pari delle versioni
pitt lunghe (Schaufeli et al., 2017).

2.2 Determinanti e conseguenze del work engagement

Bakker e Demerouti (2007) propongono il Job Demands-Resources Model (Modello
JD-R) per spiegare le determinanti e le conseguenze del work engagement. In
accordo con il modello JD-R le risorse lavorative e personali, in modo indipen-
dente o in combinazione tra loro, generano un processo motivazionale che con-
duce al work engagement il quale, a sua volta, esercita un impatto positivo sulla
prestazione e altri outcome lavorativi positivi.

Le risorse lavorative si riferiscono a tutti quegli aspetti fisici, sociali, psicologici
ed organizzativi che possono (Bakker & Demerouti, 2007):

¢ ridurre le richieste lavorative e la percezione associata ai costi psicologi-
ci e fisici;

e essere funzionali al raggiungimento degli obiettivi di lavoro;

e stimolare la crescita, I'apprendimento e lo sviluppo personale.

6



Le risorse lavorative si dimostrano, quindi, non solo necessarie ad affrontare le
alte richieste lavorative, ma anche importanti di per sé. Infatti, tali risorse, han-
no una funzione motivazionale sia intrinseca, dato che soddisfano bisogni
umani importanti come quelli di autonomia, competenza ed appartenenza
(Ryan & Frederick, 1997), che estrinseca, in quanto rappresentano anche degli
strumenti atti al raggiungimento degli obiettivi ed aumentano la probabilita di
dedicare i propri sforzi ed energie ai compiti professionali (Meijman & Mulder,
1998).

Le risorse personali, invece, fanno riferimento a caratteristiche personali e valuta-
zioni positive di sé che i risultati di ricerca hanno mostrato essere collegate a
esiti lavorativi positivi e alla capacita di controllare ed influenzare efficacemen-
te il proprio ambiente (Hobfoll, Johnson, Ennis e Jackson, 2003).

Per quanto riguarda le risorse lavorative, i risultati di ricerca hanno dimostrato
essere i pit1 forti predittori del work engagement (Halbesleben, 2010; Christian,
Garza, Slaughter, 2011). Tra queste troviamo le caratteristiche del lavoro: obiettivi
sfidanti, compiti diversificati, possibilita di impiegare competenze differenti,
opportunita di fornire un contributo importante (significativita del compito),
controllo e autonomia, sono delle variabili fortemente predittive dell'impegno e
coinvolgimento nel lavoro. Congiuntamente agli aspetti lavorativi, le caratteri-
stiche organizzative giocano un ruolo di rilievo nell’ingaggiare i propri dipenden-
ti. In particolare, un clima organizzativo innovativo, possibilita di crescita, ap-
prendimento e riconoscimenti, coaching e feedback stimolano i dipendenti a
dedicare i propri sforzi ed energie al lavoro, sentendosi motivati e coinvolti. In
aggiunta, i leader influenzano lo sviluppo del work engagement. Specificata-
mente, leader leali, che forniscono chiare aspettative e infondono fiducia e che
danno rilievo a performance superiori influenzano 1'attaccamento e I'impegno
nel lavoro. Una leadership transformativa, inoltre, ispirando e stimolando inte-
resse e passione, ha mostrato di generare coinvolgimento ed identificazione nel
proprio lavoro (Bakker & Demerouti, 2008; Christian et al., 2011; Macey & Sch-
neider, 2008). Infine, la percezione del supporto dell’organizzazione e da parte dei
colleghi, soddisfando il bisogno d’appartenenza e di sicurezza dell’individuo e
facilitando il fronteggiamento delle richieste e agevolando la prestazione, con-
corre allo sviluppo del work engagement (Airila, Hakanen, Schaufeli, Luukko-
nen, Punakallio, & Lusa, 2014; Bakker & Demerouti, 2007; Vdananen, Toppinen-
Tanner, Kalimo, Mutanen, Vahtera & Peiro, 2003).

Le risorse personali che i risultati di ricerca hanno mostrato essere associate
all’engagement sono l'autoefficacia, 1'ottimismo, l'autostima e la resilienza
(Halbesleben, 2010; Schaufeli, 2012; Bailey, Madden, Alfes & Fletcher, 2017). In
aggiunta, uno stile di coping problem-focused, a differenza della messa in atto
di strategie emotion-focused, ha mostrato di essere predittivo del work enga-
gement (Makikangas, Feldt, Kinnunen, Mauno, 2013). Anche i tratti di persona-
lita quali la coscienziosita, la stabilita emotiva e I'estroversione hanno dimostra-
to di essere implicati nella genesi del work engagement. In particolare, gli indi-
vidui coscienziosi, avendo un forte senso di responsabilita, sono maggiormente
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inclini ad investire le proprie energie e i propri sforzi nel lavoro (Kim, Shin &
Swanger, 2009; Schaufeli, 2016). L’estroversione ¢ associata all'engagement in
quanto tale tratto delinea una maggiore attivazione ed entusiasmo e un’elevata
necessita di stimolazione che si traducono in una percezione delle richieste la-
vorative quali sfide e, in ultima istanza, in un maggior coinvolgimento nel lavo-
ro (Macey & Schneider, 2008). Gli individui con un’alta stabilita emotiva, inve-
ce, esperiscono maggiori emozioni positive e possiedono un maggior controllo
delle emozioni e degli impulsi che permette loro di dedicarsi intensamente
all’attivita professionale (Mostert & Rothmann, 2006). Infine, i risultati di ricerca
hanno mostrato il ruolo della personalita proattiva nel predire il work engage-
ment: gli individui proattivi mostrando iniziativa e perseveranza, reagendo di-
namicamente all’ambiente, si dimostrano maggiormente inclini ad investire sé
stessi nel proprio lavoro (Bakker, Demerouti & Sanz-Vergel, 2014).

Inoltre, i lavoratori engaged che conseguono elevate prestazioni attivano spirali
virtuose, dato che I'impegno nel lavoro e la soddisfazione rinforzano a loro vol-
ta le risorse personali e lavorative. Questo circolo positivo e in linea con la teoria
della conservazione delle risorse di Hobfoll (COR theory, 2001) che sostiene che le
risorse sono in grado di creare altre risorse generando delle vere e proprie re-
source caravans (Hobfoll, 2002).

Secondo il modello JD-R, la relazione tra risorse lavorative e work engagement
& moderata dalle richieste lavorative (job demands): sempre in accordo con COR
Theory (Hobfoll, 2001), tali risorse aumentano la propria salienza in virtt della
loro possibile perdita. Di conseguenza, il potenziale motivazionale delle risorse
aumenta in corrispondenza di elevate richieste lavorative (Bakker & Demerouti,
2007), supportando un ruolo di moderazione delle richieste.

Pit recentemente ¢ stata invece messa in luce la necessita di differenziare tipi
diversi di richieste lavorative, distinguendo tra richieste percepite come ostaco-
lanti (hindrance demands) e richieste percepite come sfidanti (challenge demands).
Questa differenziazione ha fatto emergere il ruolo motivazionale che possono
esercitare alcuni tipi di richieste lavorative, che pur implicando uno sforzo fisi-
co o cognitivo prolongato, vengono percepite come opportunita di crescita e
apprendimento (ad esempio, dover risolvere un problema lavorativo molto
complesso). Quindi, mentre le hindrance demands hanno mostrato di avere un
impatto negativo riducendo I'engagement e favorendo il burnout; le challenge
demands, innescando emozioni e uno stile cognitivo positivi, si associano positi-
vamente al work engagement e promuovono la prestazione lavorativa (Craw-
ford, Lepine & Rich, 2010).

Infine, e stato riconosciuto, in tale circolo virtuoso, il ruolo di mediazione svolto
dal job crafting (Wrzesniewski & Dutton, 2001), ovvero i comportamenti proat-
tivi promossi dai lavoratori orientati a modificare gli aspetti fisici, cognitivi e
relazionali del proprio lavoro, con lo scopo di allinearlo alle proprie preferenze,
obiettivi e valori. Attraverso il job crafting, i lavoratori engaged modificano i
livelli di richieste e risorse presenti nel proprio lavoro, aumentando il fit con il
lavoro (Bakker, 2011).

Un recentissimo studio di Schaufeli (in press), che ha coinvolto quasi 44.000 la-
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voratori di 35 diversi Paesi, ha comparato i livelli di engagement a livello na-
zionale indagando la relazione con alcuni indicatori economici e culturali. E
emerso che I'engagement del Paese risulta positivamente associato al PIL e alla
produttivita del Paese, e ad alcuni indici democratici, come il basso livello di
corruzione e di disuguaglianze di genere (Schaufeli, in press). Da notare che
I'engagement & anche negativamente correlato con il numero di ore lavorate
percepito ed & maggiore dove l'imprtanza attribuita al lavoro e minore.
Quest'ultimo risultato denota quindi che, almeno a livello nazionale,
I'engagement non si associa alla cultura dell’overwork.

La figura 1 riassume le determinanti del work engagement.

Job
Demands

Job

Resources
+
Work R Job
i Engagement + Performance
Personal

Resources

Job
Crafting

Figura 1: Il modello del work engagement (da Bakker, 2011)

Il work engagement da vita a tutta una serie di outcome positivi, primo tra tutti
una performance di livello elevato. I lavoratori engaged conseguono prestazioni
superiori, grazie alla disponibilita di maggiori risorse personali e lavorative, so-
prattutto nelle situazioni di alte richieste lavorative. Spendendosi di piu, tali la-
voratori ottengono migliori risultati sia nella performance in-role (ossia nella at-
tivita prescritte dalla propria mansione) sia extra-role, impegnandosi in compiti
che vanno al di la dei confini formali del proprio lavoro. Gli individui engaged
investono le proprie energie con maggiore intensita e tenacia rispetto agli altri e
cio consente loro di raggiungere risultati migliori; inoltre, sono pitt propensi a
mettere in atto comportamenti di cittadinanza organizzativa, facilitando sia i
colleghi che I'organizzazione (Bailey et al., 2017; Christian et al., 2011; Rich et
al., 2010).

L’engagement, essendo contraddistinto da una forte identificazione e coinvol-
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gimento con il lavoro, & anche associato a minori intenzioni di turnover e un
basso assenteismo, una maggiore soddisfazione e un maggior commitment or-
ganizzativo, una migliore tolleranza allo stress e all’esperienza di minor sovrac-
carico lavorativo (Bailey et al., 2017; Christian et al., 2011).

Inoltre, i lavoratori engaged sperimentano emozioni positive, come gioia ed en-
tusiasmo, che che a loro volta stimolano lo sviluppo delle risorse personali e la-
vorative e promuovono la salute psicologica e alimentano il futuro impegno.
Infine, sono capaci di trasmettere il proprio engagement agli altri, attraverso un
processo di contagio positivo, aumentando la performance del team e
dell’organizzazione in generale (Bakker, 2009).

3. Il Workaholism

I termine Workaholism nasce dall’associazione dei vocaboli Work ed Alcoholism
ad opera di Oates (1971) per indicare un bisogno compulsivo di lavorare ecces-
sivamente al punto da assumere le sembianze di una dipendenza. Robinson
(1998) definisce il workaholism una “dipendenza ben vestita” essendo un feno-
meno molto diffuso, ma sottovalutato e legittimato dalla societa, non compor-
tando, a differenza di altre tipologie di dipendenze, conseguenze legali o fisiche
evidenti. Tale fenomeno @ stato, infatti, riscontrato in svariati contesti culturali,
a prescindere dalle condizioni socio-economiche (McMillan & O’Driscoll, 2008).
Tuttavia, i risultati di ricerca hanno individuato una maggiore prevalenza del
workaholism nei ruoli dirigenziali e in particolari settori economici (agricoltura,
costruzioni, comunicazione, consulenza, commercio) (Andreassen, Griffiths,
Hetland & Pallesen, 2012; Taris, van Beek & Schaufeli, 2012).

In letteratura si sono susseguite innumerevoli definizioni; tuttavia, & possibile
ravvisare degli elementi che accomunano le diverse concettualizzazioni presen-
tate. In prima istanza i lavoratori workaholic dedicano molto tempo alle attivita
lavorative al di la delle esigenze organizzative ed economiche; inoltre, si mo-
strano riluttanti a smettere i compiti professionali e pensano in modo insistente
alle attivita lavorative (Scott, Moore & Miceli, 1997).

Il Workaholism o Work Addiction denota, quindi, una tendenza ossessiva verso
il lavoro che si traduce nel dedicare un’elevata quantita di tempo alle attivita
lavorative (Schaufeli, Taris & Van Rhenen, 2008). Tale costrutto prevede la
compresenza della dimensione del Lavorare Compulsivamente, ovvero una com-
ponente cognitiva che si manifesta attraverso pensieri persistenti e preoccupa-
zione incessante per le attivita lavorative anche al di fuori dell’orario di lavoro,
e la dimensione del Lavorare Eccessivamente, la componente comportamentale
che si esplica nel lavorare molto duramente e per lungo tempo (Schaufeli, Taris
& Bakker, 2008). La presenza della sola componente comportamentale va a de-
lineare il profilo del lavoratore stakanovista (hard worker), ma non é sufficiente
per parlare di vero e proprio workaholism (Schaufeli, Bakker, Van der Heijden
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& Prins, 2009). Il workaholism ¢, inoltre, una tendenza cognitiva e comporta-
mentale abbastanza stabile (Snir & Harpaz, 2012).

Come gia ricordato, il processo motivazionale che guida i lavoratori workaholic
si attesta come un fenomeno profondamente complesso. Innanzitutto, tali di-
pendenti sembrano mossi da una regolazione introiettata che & descritta come
"il prodotto di un processo di internalizzazione in cui gli individui adottano ri-
gidamente standard esterni di autodifesa e di approvazione sociale senza iden-
tificarsi completamente con essi" (van Beek et al., 2012). In secondo luogo, i la-
voratori workaholic presentano, in modo preponderante, un focus di preven-
zione, ovvero un maggior orientamento alla sicurezza e all’evitamento dei fal-
limenti e delle perdite. Tale orientamento si caratterizza per la prominenza at-
tribuita ai risultati non desiderati e, quindi, per un’accentuata sensibilita circa la
presenza o l'assenza di tali esiti; il mancato raggiungimento degli obiettivi e as-
sociato a sentimenti di disagio e paura, mentre il successo porta ad esperire sen-
timenti di quiescenza come soddisfazione e alleviamento della tensione. Questa
tendenza motivazionale si traduce nella messa in atto di strategie di evitamento
del fallimento e, quindi, il lavorare eccessivamente si attesta come la modalita
privilegiata attraverso cui evitare un possibile disallineamento tra gli obiettivi
attesi e quelli raggiunti (van Beek, Taris, Schaufeli & Brenninkmeijer, 2014).

Tale quadro motivazionale rende conto del complesso fenomeno sottostante il
workaholism: i lavoratori workaholic sono spinti a lavorare intensamente per
rifuggire dalla possibilita di disattendere le aspettative di elevati standard in-
troiettati, da cui dipendono l'autostima e la valutazione che i work addicted
hanno di sé stessi. Inoltre, impiegare i propri sforzi nel lavoro allontana tali la-
voratori dalla sperimentazione di emozioni negative, quale senso di colpa, an-
sia, vergogna e pensieri ricorsivi circa l'attivita lavorativa stessa (van Beek et al.,
2012).

3.2 La misura del Workaholism

Come per il work engagement, anche per il workaholism esistono numerosi
strumenti di misura messi a punto rispetto alle diverse concettualizzazioni che
nel tempo si sono susseguite. La prima scala di misura, ideata da Robinson
(1989; 1999), e il Work Addiction Test Risk (WART) e nasce in ambito clinico nel
trattamento della dipendenza dal lavoro. Il questionario & composto da 25 item
con una scala di risposta a 4 punti (1 = Mai vero; 4 = Sempre vero), attraverso
cui viene formulata la diagnosi di workaholism al raggiungimento del valore
soglia di 57. Tuttavia, tale strumento non ha ricevuto adeguate verifiche psico-
metriche (Burke, 2000).

Un’altra scala per la misura del workaholism & rappresentata dal Workaholism
Battery (WorkBat) di Spence e Robbins (1992). Tale strumento risulta costituito
da 25 item con una scala di risposta a 5 punti (1=fortemente in disaccordo; 5=
fortemente in accordo). Il WorkBat & composto da tre scale che riflettono le tre
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dimensioni del workhaolism proposte dalle autrici: coinvolgimento, spinta inte-
riore e piacere nel lavorare. Attraverso la cluster analisi ¢ possibile identificare
due tipologie di work addicted: i Workaholic e gli Enthusiastic Workaholic; en-
trambe le tipologie riportano alti punteggi nelle dimensioni di coinvolgimento e
spinta interiore, ma si differenziano per la componente del piacere, alta nel caso
degli entusiasti e bassa per i workaholic. Lo strumento di misura non ha pero
dimostrato di avere sufficienti proprieta psicometriche (Schaufeli, Shimazu &
Taris, 2009); in particolare, gli studi non hanno confermato la struttura trifatto-
riale del costrutto, invalidando la dimensione del coinvolgimento (McMillan,
Brady, O'Driscoll, & Marsh, 2002).

Pitt recentemente, Schaufeli & Taris (2004) hanno sviluppato il Dutch
Workaholism Scale (DUWAS), il quale indaga il workaholism attraverso la com-
binazione delle sue due componenti: il Lavorare Eccessivamente (Working Ex-
cessively-WE) e il Lavorare Compulsivamente (Working Compulsively-WC).
Per la dimensione del WE, é stata ripresa la scala “Tendenze Compulsive” (dici-
tura erronea in quanto composta da item indaganti il lavorare incessantemente,
I'inabilita di rilassarsi e sentimenti di colpa esperiti durante il tempo non dedi-
cato al lavoro) del Work Addiction Test Risk di Robinson (1999); invece, per in-
dagare il WC é stata utilizzata la scala “Spinta Interiore” del Workaholism
Battery di Spence e Robbins (1992). La scala di risposta € una likert a 4 punti che
va da 1 “(Quasi) mai” a 5 “(Quasi) sempre ed & composta da 16 item, 9 per la
dimensione WE e 7 per la dimensione del WC. Successivamente, & stata messa a
punto una versione ridotta di 10 item (Schaufeli, Shimazu & Taris, 2009), 5 per
ogni dimensione. Tale versione, come quella integrale, ha dimostrato di avere
buone proprieta psicometriche e una validita cross-culturale, essendo stata te-
stata su campioni di lavoratori olandesi, spagnoli, giapponesi e israeliani (Liba-
no, Llorens Salanova & Schaufeli, 2010; Littman-Ovadia, Balducci & Ben-
Moshe, 2014; Schaufeli, Shimazu & Taris, 2009). La 10-DUWAS e stata anche
tradotta (Balducci, Cecchin, Fraccaroli, & Schaufeli, 2012; Guglielmi, Simbula,
Schaufeli, & Depolo, 2012) e validata in Italia (Balducci, Avanzi, Consiglio,
Fraccaroli, & Schaufeli, 2017), mostrando un’adeguata validita e affidabilita.
Come la versione originale, la versione italiana & composta da affermazioni che
descrivono comportamenti, sensazioni e sentimenti in risposta ai quali i lavora-
tori indicano la frequenza di accadimento, utilizzando una scala likert a 4 passi
che va da 1 “(Quasi) mai” a 5 “(Quasi) sempre. Il questionario presenta 5 item
volti ad indagare la dimensione del “Lavorare eccessivamente” (es. di item “Mi
sembra di essere di fretta ed in corsa contro il tempo”) e 5 per “Lavorare com-
pulsivamente” (es. di item “Sento che c’e qualcosa dentro di me che mi spinge a
lavorare intensamente”).

3.2 Determinanti e conseguenze del workaholism

Essendo il workaholism un fenomeno complesso, le sue cause vanno rintraccia-
te nell'interazione tra fattori individuali e fattori organizzativi che concorrono

12



allo sviluppo di tale dipendenza (Mazzetti, Schaufeli, & Guglielmi, 2014; Ng et
al., 2013).

Per quanto riguarda le caratteristiche individuali, il workaholism & stato spesso
associato al tratto della coscienziosita e, in particolare, al perfezionismo. Infatti,
la scrupolosita e la perseveranza che caratterizza gli individui coscienziosi si
attesta come una predisposizione allo sviluppo della dipendenza dal lavoro
(Andreassen, 2013). Il perfezionismo si caratterizza per una elevata preferenza
per l'ordine e I'organizzazione, 1’assunzione di elevati standard e una discre-
panza tra i risultati di performance attesi e 'autovalutazione della propria pre-
stazione (Slaney, Rice, Mobley, Trippi & Ashby, 2001). Sembra che proprio
quest’ultima dimensione sia implicata nella genesi del workaholism: il gap per-
cepito tra la prestazione attesta e 'autovalutazione pud indurre pensieri ricorsi-
vi circa il lavoro e sentimenti di colpa ed ansia che spingono 'individuo a dedi-
care pill tempo e maggiori sforzi alle attivita professionali (Clark, Lelchook &
Taylor, 2010; Clark, Michel, Zhdanova, Pui & Baltes, 2016). Come il perfezioni-
smo, anche il workaholism e risultato associato alla mancata tendenza alla dele-
ga in quanto gli elevati standard auto-imposti da tali lavoratori agiscono come
fattori ostacolanti o limitanti nell’affidamento dei propri compiti e responsabili-
ta a colleghi e subordinati (Clark, Michel, Zhdanova, Pui & Baltes, 2016; Killin-
ger, 2006). Anche una personalita di tipo A e risultata predittiva del wor-
kaholism: caratteristiche come I'ambizione, I'impazienza, 1'ostilita, la competiti-
vita e un’elevata determinazione nel raggiungimento degli obiettivi predispon-
gono l'individuo a lavorare a lungo e ad essere ossessionati dal lavoro (Clark et
al., 2016; Ng et al., 2013).

Anche il tratto di personalita del nevroticismo & risultato associato al wor-
kaholism. Infatti, individui maggiormente vulnerabili, insicuri e con una bassa
stabilita emotiva, esperendo una maggiore emozionalita negativa e una minore
efficacia nel controllo delle emozioni e degli impulsi, sono maggiormente inclini
a sperimentare ansia e una preoccupazione incessante verso il lavoro (Andreas-
sen, 2013; Andreassen, Hetland & Pallesen, 2010; Quinones & Griffiths, 2015).
Anche valori come 'auto-direzione e 1'orientamento al successo predispongono
I'individuo a lavorare eccessivamente e in modo compulsivo (Ng et al., 2013).
Dal punto di vista cognitivo, convinzioni maladattive e rigide regole cognitive
giocano un ruolo di spicco nella creazione del workaholism. In particolare,
I'autostima contingente basata sulle prestazioni, ovvero dipendente dalla per-
formance conseguita, ¢ stata associata alla componente compulsiva del wor-
kaholism. D’altra parte, gli individui utilizzano delle regole cognitive soggettive
per decidere quando smettere un compito e considerarlo concluso (Enough Stop
Rule). I lavoratori workaholic hanno difficolta a generare tale limite e continua-
no a lavorare perché non ritengono di aver fatto abbastanza. Inoltre, tali regole
si sono dimostrate essere non solo degli antecedenti di entrambe le dimensioni
della dipendenza dal lavoro, ma vengono a loro volta influenzate dal wor-
kaholism. In altre parole, gli individui lavorano eccessivamente e in modo
compulsivo perché considerano il proprio operato insufficiente, ma allo stesso
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tempo il lavoro induce i workaholic a lavorare finché i propri standard non
vengono soddisfatti (Van Wijhe, Peeters & Schaufeli, 2014).

Per quanto riguarda le variabili organizzative, il sovraccarico lavorativo e i con-
flitti di ruolo si sono dimostrati essere predittivi del workaholism. Di conse-
guenza, la percezione di avere molto lavoro da svolgere e poco tempo a dispo-
sizione e la percezione di richieste lavorative incompatibili tra loro possono co-
stituire dei fattori predisponenti allo sviluppo del work addiction (Clark et al.,
2016). Inoltre, i lavoratori workaholic percepiscono e sperimentano alte richieste
(mentali, emotive ed organizzative) e basse risorse lavorative (supporto dei col-
leghi, partecipazione al processo decisionale, feedback, opportunita di appren-
dimento e coaching da parte del capo). Infatti, questi lavoratori contribuiscono
ad aumentare il proprio carico di lavoro, rendendo i propri compiti pit difficol-
tosi rispetto alle richieste, dimostrando riluttanza verso la delega e imponendo-
si scadenze irrealistiche (Schaufeli, Bakker, van der Heijden & Prins, 2009;
Schaufeli, Taris & Bakker, 2008).Tale fenomeno, infine, puo svilupparsi anche
come risposta imitativa a comportamenti di workaholism messi in atto da supe-
riori e colleghi, o per effetto di una cultura organizzativa che riconosce e premia
tale condotta. Anche un ambiente altamente competitivo e una cultura orientata
agli obiettivi e che incita I'overwork sembrano implicati nella genesi di tale fe-
nomeno (Ng et al., 2013). Questo aspetto & abbastanza preoccupante conside-
rando che la cultura sembra piuttosto diffusa nei luoghi di lavoro attuali nei
quali i manager assegnano spesso carichi di lavoro elevati e con scadenze molto
pressanti, e le persone devono trattenersi spesso oltre I'orario lavorativo previ-

sto (Reid & Ramarajan, 2016).

Relativamente alle conseguenze del workhaolism, i dipendenti dal lavoro spe-
rimentano minor benessere fisico e psicologico, tra cui maggiore tensione e
stress, disturbi del sonno, burnout, depressione, malattie cardiocircolatori e ce-
rebrovascolari (come ischemie ed emorragie cerebrali) (ad es. Yamouchi et al.,
2018, Balducci, Avanzi, Fraccaroli, 2016). Sono stati riscontrati in letteratura un
certo numero di casi di morte per overwork. In Giappone il fenomeno € noto da
tempo tanto che sono stati coniati i termini di karoshi (morte per troppo lavoro)
e karojisatsu (suicidio per troppo lavoro).

In aggiunta, il workaholism & associato a una minore soddisfazione di vita,
maggiori  conflitti  lavoro-famiglia, disaffezione coniugale (ovvero
l'estraniamento emotiva dal coniuge) e minori relazioni sociali (Andreassen,
2013; Clark et al., 2016; Schaufeli et al., 2008; Sussman, 2012; Tabassum & Ra-
chman, 2013).

A livello lavorativo, secondo alcuni studi il workaholism si associa a minore
soddisfazione lavorativa e nelle relazioni tra colleghi, presenteismo (ovvero il
recarsi a lavoro anche se ammalati), maggiori interazioni negative con i colleghi
e comportamenti controproduttivi (Clark et al., 2016; Taris, Schaufeli & Shima-
zu, 2010).

Per quanto riguarda il rendimento, i risultati sono piuttosto contradditori. Spes-
so le organizzazioni vedono i work addicted come lavoratori eccellenti e parti-
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colarmente motivati. Alcuni studi confermano questa visione suggerendo che il
forte investimento di tempo e sforzo profuso nelle attivita lavorative sia diret-
tamente proporzionale alla redditivita dei lavoratori workaholic e al conseguen-
te successo di carriera (Tabassum e Rachman, 2013). Altre ricerche, invece, han-
no dimostrato che i work addicted non conseguono performance superiori e al-
tri ancora riportano risultati di performance pitt scadenti rispetto ai lavoratori
non-workaholic e il loro operato non risulta associato ad aumenti salariali e
promozioni (Clark et al., 2016; Holland; 2008; Shimazu & Schaufeli, 2009). E
stata, inoltre, riscontrata una debole associazione tra il workaholism e i compor-
tamenti extra-role, confermando che tali lavoratori investono le proprie energie
in compiti che vanno al di 1a dei confini formali della propria mansione (Schau-
feli, Taris, & Bakker, 2006). Gli stessi autori sostengono tuttavia che i work addic-
ted lavorano duro ma non in modo smart, perché hanno un approccio rigido e
riluttante alla delega, quindi la loro performance in role non ne beneficia. Posso-
no creare difficolta nel lavoro in team, con ripercussioni negative sia a livello
individuale che organizzativo. In aggiunta, dedicare un’elevata quantita di
tempo alle attivita lavorative pud comportare I'impoverimento delle risorse co-
gnitive ed emotive; questo, unitamente allo stress e all’ansia esperiti, pudé com-
promettere i risultati di rendimento. Inoltre, la negativa qualita delle relazioni
interpersonali intrattenute con capi, colleghi e subordinati potrebbe avere con-
seguenze negative sulla valutazione della prestazione da essi operata. Ancora,
gli alti standard adottati dai workaholic e la discrepanza tra i risultati attesi e
quelli raggiunti potrebbero concorrere ad inficiare 1'autovalutazione della pro-
pria performance.

Infine, la discordanza dei risultati di ricerca potrebbe anche dipendere dalla di-
versa operazionalizzazione del workaholism e dagli strumenti utilizzati, in
quanto le diverse componenti del workhaolism possono avere relazioni diffe-
renti con la prestazione (Clark et al., 2016; Schaufeli et al., 2006, Tabassum &
Rachman, 2013; Shimazu & Schaufeli, 2009; Taris et al., 2010). A tal proposito,
Shimazu e Schaufeli (2009) hanno rilevato una correlazione negativa tra la sola
componente compulsiva del workaholism e la performance lavorativa.

4. La relazione tra Work Engagement e Worka-
holism

Come evidenziato nei paragrafi precedenti, il work engagement e il wor-
kaholism sono costrutti concettualmente diversi; tuttavia, la relazione che inter-
corre tra i due & ancora oggetto di dibattito: i risultati degli studi hanno appor-
tato risultati contrastanti mostrando in alcune ricerche una relazione positiva
(Gorgievski, Bakker & Schaufeli, 2010), in altre negativa (Schaufeli, Shimazu &
Taris, 2009) e, in altre ancora, una mancanza di relazione (Schaufeli, Taris & van
Rhenen, 2008; Van Beek, Taris & Schaufeli, 2011).
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I conseguimento di risultati non univoci potrebbe essere ascritto alle differenti
componenti dei due costrutti: &, infatti, la dimensione dell’assorbimento a con-
figurarsi quale aspetto comune ai due stati psicologici.

Work Engagement

Lavorare Lavorare
Vigore Dedizione Assorbimento eccessivamente compulsivamente

Figura 2: La relazione tra work engagement e workaholism

I lavoratori engaged, come i lavoratori workaholic sono completamente immer-
si nel loro lavoro e hanno difficolta a dismettere i compiti professionali in cui
sono impegnati. E, quindi, la dimensione comportamentale del dedicare i pro-
pri sforzi e il proprio impegno alle attivita professionali, anche al di la
dell’orario contrattuale e delle richieste organizzative, che si attesta quale com-
ponente condivisa dai due costrutti. Alla luce di tali risultati, un alto punteggio
nella dimensione dell’assorbimento potrebbe rappresentare un indicatore di
tendenze workaholiche. Tuttavia, il workaholism non é risultato associato alle
dimensioni di vigore e dedizione, proprie del work engagement, che si attesta-
no, in definitiva, come caratteristiche discriminanti dei due costrutti. Infatti, il
workaholism ¢ manchevole della profonda identificazione con il lavoro, dei
sentimenti di orgoglio e piacevolezza e degli alti livelli di energia e resilienza
che contraddistinguono i lavoratori engaged.

Inoltre, anche se i due stati psicologici sono entrambi associati all'overwork, il
workaholism, a differenza del work engagement, si &€ dimostrato predittivo di
una mancato distacco psicologico dal lavoro, fattore predisponente alla preoc-
cupazione e ai pensieri intrusivi quando non si & impegnati nelle attivita profes-
sionali (Clark, Michel, Zhdanova, Pui & Baltes, 2016; Hakanen, Rodriguez-
Sanchez & Perhoniemi, 2012).

Infine, relativamente alla relazione a lungo termine che intercorre tra i due tipi
di investimento sul lavoro e, quindi, alla possibilita che il work engagement
possa condurre nel tempo al workaholism, alcuni studi longitudinali, a dir la
verita ancora pochi, hanno dimostrato la stabilita dei due costrutti e la mancan-
za di relazione dei due stati psicologici nel tempo (Hakanen & Peeters, 2015).
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5. Implicazioni pratiche

Nei paragrafi precedenti sono stati approfonditi i costrutti del work engage-
ment e del workaholism nelle loro definizioni, similitudini e differenze.
L'importanza di distinguere queste due forme di investimento nel lavoro non
risiede unicamente nella sua valenza teorica, ma anche e soprattutto in una pro-
spettiva pratica. E, infatti, fondamentale per le organizzazioni distinguere e ri-
conoscere i lavoratori engaged dai lavoratori workaholic, al fine di migliorare il
coinvolgimento e 'impegno nel lavoro e prevenire la dipendenza dallo stesso
(Hakanen & Peeters, 2015).

Partendo dai risultati di ricerca, diversi autori hanno identificano delle strategie
che le organizzazioni possono adottare per incrementare i livelli di engagement
dei propri dipendenti. Tale prospettiva sottolinea l'importanza del ruolo che
riveste non solo 'individuo, ma anche I'organizzazione nello sviluppo di lavo-
ratori engaged. Migliorare le risorse personali ed organizzative sembra essere la
modalita privilegiata per aumentare il livello di engagement nei dipendenti
(Hakanen & Peeters, 2015).

Perrin (2003) individua quattro macro-aree che racchiudono le leve
dell’engagement: leadership, opportunita di carriera e apprendimento, respon-
sabilizzazione e reputazione. In particolare, incoraggiare 1'autonomia e il con-
trollo sul proprio operato, aumentare il significato del lavoro e le opportunita di
crescita, promuovere un clima supportivo e collaborativo, orientato al feedback
e allo sviluppo delle persone costituiscono risorse lavorative importanti da
promuovere per favorire l'engagement. Anche le risorse personali, come
'autoefficacia, possono essere delle importanti leve dell’engagement, che e pos-
sibile sviluppare attraverso tecniche d’intervento specifiche (Bandura, 2000).

Per quanto concerne il workaholism, bisogna operare una distinzione tra trat-
tamento e prevenzione dello stesso.

Relativamente al trattamento della dipendenza dal lavoro, sebbene non siano
ancora stati messi a punto dei protocolli di intervento, le linee direttrici da se-
guire per la delineazione di possibili programmi d’assistenza riguardano
'azione circa (Van Wijhe, Schaufeli & Peeters, 2010):

e le convinzioni maladattive;

¢ il rinforzo di comportamenti gratificanti ed appropriati;

¢ le emozioni e le cognizioni associate al mantenimento del comporta-

mento compulsivo;

e l'ambiente familiare e I'ambiente lavorativo.
A questo proposito possono essere utili dei servizi counselling aziendali che, in
un contesto riservato, possono offrire un valido strumento per il riconoscimento
e il trattamento della dipendenza dal lavoro (Van Wijhe et al., 2010).
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Esistono anche dei veri e propri gruppi di auto-aiuto, simili a quelli nati per al-
tri tipi di dipendenze (Workaholic Anonymous) per far fronte a questo proble-
ma, ancora poco diffusi nel nostro Paese. La terapia cognitiva-comportamentale
ha dimostrato essere la migliore strategia d’intervento, andando ad agire con-
temporaneamente su entrambe le dimensioni del work addiction.

Le organizzazioni hanno un ruolo centrale nella possibile prevenzione del wor-
kaholism. Un possibile intervento risiede nel cambiamento della cultura orga-
nizzativa, attraverso il passaggio da una cultura che incita e premia I'overwork
ad una che, al contrario, stabilisce dei chiari confini ed enfatizza I'importanza di
un equilibrio tra lavoro e vita privata (Reid & Ramarajan, 2016). Ad esempio,
puo essere utile evitare 'assegnazione di premi legati alla quantita di lavoro
svolto, e promuovere invece il raggiungimento di standard qualitativi. Al tem-
po stesso ridurre le richieste e la pressione delle scadenze puo essere utile. Un
modo pilt coercitivo per scoraggiare il lavoro oltre l'orario previsto, potrebbe
essere rappresentato dalla chiusura degli account di posta elettronica oltre un
certo orario e nel weekend. In questo processo, & centrale il ruolo dei manager:
tale cambiamento, affinché abbia un impatto decisivo sul comportamento dei
dipendenti, deve essere promosso e messo in pratica dagli stessi capi.

6. Limiti e sviluppi futuri

I risultati degli studi discussi in questo capitolo suggeriscono che il work enga-
gement debba essere distinto dal workaholism, sia da un punto di vista concet-
tuale che empirico. Tuttavia, la relazione e le distinzioni che intercorrono tra
questi due costrutti non sono del tutto chiari e continuano ad alimentare il di-
battito tra gli studiosi. Come anticipato, sono ancora pochi gli studi che hanno
analizzato longitudinalmente la relazione tra i due, e in quali condizioni la per-
sona engaged possa tramutarsi in work addicted. Inoltre, vi & una elevata diso-
mogeneita degli strumenti utilizzati per misurare i due costrutti; cid concorre a
generare risultati contrastanti e a limitare la possibilita di confronto tra risultati
di ricerche differenti. La ricerca futura dovrebbe esplorare maggiormente il
rapporto tra questi due stati psicologici, attraverso ricerche longitudinali su
tempi medio-lunghi utilizzando strumenti capaci di distinguere tra i due tipi di
investimento nel lavoro.

I1 bilanciamento tra sfera professionale e sfera personale € un aspetto che an-
drebbe meglio approfondito in relazione al forte investimento nel lavoro. Se i
work addicted sacrificano le attivita sociali, familiari o ricreative per dedicare
pitt tempo al lavoro, non riuscendo a beneficiare di interessi diversi da quelli
professionali (Ng et al., 2007), rispetto all’engagement, i risultati appaiono con-
tradditori. Alcuni studiosi sostengono un processo di spillover dell’engagement
dal lavoro alla vita familiare. Un recente studio longitudinale finlandese ha evi-
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denziato che il work engagement riduce nel tempo il conflitto lavoro-famiglia
mentre promuove un arricchimento della qualita della vita personale, che a sua
volta promuove I'engagement. Altri studiosi sono maggiormente critici rispetto
ai potenziali costi dell'engagement sulla vita personale, sostenendo che
I'investimento di energie sul lavoro potrerebbe a un impoverimento delle risor-
se da dedicare alla vita personale (George, 2011). Inoltre, in un momento storico
in cui cresce il numero di licenziamenti, le conseguenze negative della perdita
del lavoro potrebbero essere peggiori proprio per i lavoratori engaged, che
hanno investito maggiormente nel lavoro e sono piit identificati con esso. A tal
proposito alcuni autori suggeriscono di coltivare anche le altre identita persona-
li e non focalizzarsi esclusivamente sul lavoro (Reid e Ramajaran, 2016).

Un altro aspetto importante ancora poco esplorato é il possibile ruolo della tec-
nologia nella genesi e nel mantenimento del workaholism e dell’assorbimento,
indagando in che misura I'introduzione di strumenti tecnologici possa influen-
zare il rapporto con il lavoro e la difficolta a smettere di lavorare. Come abbia-
mo accennato, nei lavori ad alto impatto tecnologico per le persone & molto piit
difficile mantenere i confini tra tempo di lavoro e tempo di riposo. L'impiego di
smart-phone, smart-watch, tablet e portatili conduce le persone a essere imper-
connesse e dunque anche sempre al lavoro, aspetti che potrebbero rinforzare un
eccessivo investimento nel lavoro. A cio si aggiungono le nuove modalita di la-
voro flessibili, quali lo smartworking e quindi la possibilita di lavorare in spazi
diversi dall’ufficio che, se da un lato semplificano 1'organizzazione della vita
privata, dall’altro possono assottigliare ulteriormente i confini tra lavoro e vita
privata.

Studi futuri potrebbero approfondire le condizioni organizzative e i fattori con-
testuali in cui si sviluppano i due fenomeni, con particolare riferimento alla cul-
tura dell’overwork, sia a livello organizzativo che nazionale. Inoltre, occorre
approfondire maggiormente le ripercussioni a lungo termine dell’elevato inve-
stimento nel lavoro, anche alla luce dei cambiamenti economici, sociali e tecno-
logici.

Come abbiamo visto, gli strumenti per misurare I'engagement e il workaholism
sono questionari self report, e conseguentemente risentono di una serie di limiti
quali la desiderabilita sociale, la paura di eventuali conseguenze negative e le
caratteristiche disposizionali che possono influenzare le risposte delle persone,
alterando quindi sensibilimente le misure (Mazzetti, Schaufeli, Guglielmi
(2016). Inoltre, nel caso del workaholism, la persona potrebbe non avere piena
consapevolezza delle sue tendenze compulsive. Pochi studi hanno cercato di far
fronte a questo limite includendo nelle misure anche altre fonti di informazione,
come colleghi, partner o amici. Un recente studio (Mazzetti et al., 2016) ha evi-
denziato una elevata convergenza tra auto ed eterovalutazioni (da parte di un
collega di lavoro) sia per il work engagement sia per il workaholism, eviden-
ziando anche una elevata validita discriminante tra i due costrutti, anche quan-
do vengono rilevati dall’esterno. Questa costituisce a nostro avviso una pista di
ricerca che andrebbe sviluppata in futuro. Un’ulteriore direzione di ricerca ri-
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guarda propria l'efficacia degli interventi organizzativi, che & ancora allo steto
nascente.

In conclusione, risulta evidente la necessita di ricerche aggiuntive per poter ap-
profondire maggiormente la comprensione del work engagement e del wor-
kaholism; ci6 permettera alle organizzazioni di capire meglio le strategie indi-
viduali e organizzative per favorire I'investimento positivo nel lavoro e preve-
nire quello eccessivo.
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