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6. LA MOTIVAZIONE

«Energia che alimenta i comportamenti e li
orienta verso una meta.»
Tale energia può essere analizzata in termini di:
- attivazione: avvio del comportamento
- Direzione: obiettivo
- Persistenza: insistenza nel portare a termine

l’obiettivo di fronte ad ostacoli.
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Le teorie motivazionali

 Teorie di contenuto:
- La teoria di Maslow (1954)

- La teoria di McClelland (1961), che individua tre 
elementi: motivazione al potere, motivazione 
all’affiliazione e motivazione al successo. In seguito verrà 
aggiunta la motivazione alla competenza.



- La teoria di Herzberg (1959; 1966), secondo la 
quale sono due i fattori che incidono sulla 
motivazione: i fattori di igiene (retribuzione, 
sicurezza del lavoro, relazioni interpersonali) e i 
fattori motivazionali (riconoscimenti, 
responsabilità, sviluppo di carriera)

 Teorie di processo:
- La teoria di Wroom (1964), in base alla quale il 
processo motivazione comprende tre elementi: 
sequenza comportamentale, motivazione e 
ricompensa.  La forza della motivazione dipende 
dalla combinazione di tre diverse variabili: V 
(Valenza)x A (Aspettativa)x S (Strumentalità)





- La teoria di Adams (1965), dove è importante l’ 
equità percepita interna ed esterna. Più gli individui 
percepiscono una sufficiente equità interna ed 
esterna più sono disposti a mantenere un alto livello 
motivazionale.

- La teoria di Locke ( 1975), detta anche teoria del 
goal setting, la cui variabile principale è costituita 
dagli obiettivi. Le caratteristiche fondamentali di tali 
obiettivi sono: consapevolezza, forza, specificità e 
difficoltà.

- La self-efficacy di Bandura (1995; 1997;
- 2006),secondo cui l’autoefficacia è una credenza nei 

confronti delle proprie capacità di aumentare i livelli 
di motivazione o di attivare le giuste risorse per 
portare a termine un determinato compito.



Work engagement 
 Job Demands-Resources Model (Demerouti, Bakker, 

Nachreiner, Schaufeli, 2001)



Flow at work
«Flow» è uno stato di consapevolezza in cui 
gli individui sono immersi e concentrati 
nell’attività che svolgono (absorption),
durante il quale provano piacere in quello 
che fanno (work enjoyment), hanno il 
controllo delle loro azioni e si 
rappresentano i propri obiettivi (intrisic
work motivation) (Csikszentmihalyi, 1990). 
Affinché si presenti lo stato del flow è 
necessario che ci sia equilibrio tra sfida 
(appena gestibile) e abilità. 



Counterproductive workplace behaviors
I comportamenti controproduttivi 
includono azioni  (esplicite o implicite) 
che  i lavoratori mettono in atto per 
danneggiare l’intera organizzazione.
Si esprime dunque una:
- Demotivazione;
- Motivazione a danneggiare.



COME MOTIVARE?
Come indurre i dipendenti a lavorare in funzione 

dell’organizzazione?

Progettazione del lavoro (Argyris, 1964): è il 
lavoro l’elemento chiave che influenza la 
motivazione degli individui. Sono state 
evidenziate tre strategie per riprogettare le 
attività lavorative:

- Job enlargement
- Job enrichment
- Job rotation.



Successivamente è stato proposta una versione che pone 
attenzione al significato del lavoro, alla responsabilità e 
alla conoscenza dei risultati.

Un filone di ricerca sul tema del job design sottolinea 
l’importanza di alcuni dispositivi in grado di sollecitare la 
motivazione intrinseca:
- Settimana di lavoro compressa (si concentrano in 
tre/quattro giorni le ore di lavoro stabilite per contratto);
- Orario flessibile
- Job sharing (due individui che vogliono lavorare part-time 
occupano la stessa posizione e coprono l’orario in modo 
complementare)
- Telelavoro (per due/tre giorni il lavoratore esegue le 
proprie attività a casa) 



 Il Management by Objectives (MBO) (Drucker, 1954): metodologia 
che implica la definizione degli obiettivi affidati a ciascun attore 
organizzativo, unita ad una valutazione sistematica, prevedendo la 
partecipazione del dipendente a ciascuna fase di questo processo. I 
passaggi che prevedono un MBO sono:

- l’individuazione condivisa degli obiettivi;
- La specificazione in termini misurabili del risultato atteso; 
- L’assegnazione di un traguardo temporale per il raggiungimento di 

un obiettivo;
- Il monitoraggio a intervalli regolari dei risultati ottenuti.

Esistono due tipologie di obiettivi:
 Di contributo: hanno a che fare con le prestazioni;
 Di competenza: riguardano l’acquisizione di conoscenze e capacità 

per raggiungere gli obiettivi. 



Giustizia organizzativa (Adams, 1965): si propone di 
promuovere la percezione di equità all’interno dei 
contesti lavorativi. Il senso di giustizia si articola in:

- Giustizia distributiva (equità con cui vengono 
assegnate le ricompense);

- Giustizia procedurale (come le ricompense vengono 
assegnate);

- Giustizia internazionale (riguarda la qualità della 
relazione tra il management e i collaboratori).  

Quest’ultima componente si suddivide in: 
 Giustizia interpersonale (qualità relazioni)
 Giustizia informazionale (adeguatezza delle 

spiegazioni date) 



Partecipazione (McGregor, 1960): la forma più 
nota di partecipazione sono i circoli di qualità, 
gruppi di lavoro (5-10 colleghi impegnati in uno 
stesso processo di produzione) istituiti per 
discutere di problemi di qualità relativi al 
processo in questione.
Un altro esempio di partecipazione sono i 
gruppi di lavoro autogestiti, cioè unità 
produttive responsabili di un intero processo di 
lavoro.



Diagnosi preliminare per un profilo 
motivazionale

 Job involvement: «attaccamento al proprio lavoro». Lodahl
e Kejenr (1965) hanno creato un questionario (25 item) 
per misurare il job involvement , caratterizzato dalla 
centralità e importanza del lavoro, senso del dovere e 
disponibilità a fare sacrifici.

Organizational commitment: «attaccamento alla propria 
organizzazione».  Ci sono tre forme di attaccamento:

- Affective commitment, dove gli individui restano 
nell’organizzazione perché lo vogliono;

- Continuance commitment, gli individui restano 
nell’organizzazione perché ne hanno bisogno;

- Normative commitment, gli individui restano 
nell’organizzazione perché si sentono obbligati.



Organizational citizenship: qualifica i 
comportamenti discrezionali che favoriscono 
l’efficacia dell’organizzazione (Organ,1988). 
Organ individua 5 componenti dell’ OCB:

- Coscienziosità;
- Virtù civica;
- Sportività;
- Altruismo;
- Cortesia. 

Comportamenti di cittadinanza orientati 
verso l’organizzazione in generale

Condotte di cittadinanza rivolte a singoli 
individui



Engagement e flow at work

È stato elaborato 
UWES (Schaufeli, 
Bakker e Salanova, 
2006) caratterizzato da 
16 item, suddivisi in 
tre componenti: 
vigore, dedizione e 
assorbimento.

Il WOLF (Bakker, 2008) 
indaga le tre dimensioni: 
assorbimento, piacere 
lavorativo e motivazione 
intrinseca al lavoro.


