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O R G A N I Z AT I O N A L F I T

L A  R E L A Z I O N E  T R A  I N D I V I D U O  E  

S I S T E M A

Organizzazione

Individuo

L’organizational fit è l’adattamento 

reciproco tra la persona e l’organizzazione: 

• Caratteristiche personali/mansioni o 

ruolo assegnato

• Abilità individuali/richieste lavorative

• Valori e obiettivi personali/organizzativi

• Risposte individuali allo 

stress/opportunità offerte 

dall’organizzazione per gestire lo 

stress
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F I T E  

B E N E S S E R E

L ’ A P P RO C C I O  

D E L L A  

P S I C O LO G I A  

P O S I T I VA

Dimensione 
individuale

Dimensione 
organizzativa

L’efficacia organizzativa aumenta 

il benessere e la produttività dei dipendenti

Le risorse individuali delle persone consentono 

all’organizzazione di funzionare bene

Lavorare in entrambe le direzioni crea un circolo 

virtuoso: l’organizzazione diventa autonoma 

nella promozione del benessere e della 

produttività di ciascuno e del sistema
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F I T E  

B E N E S S E R E

L ’ A P P RO C C I O  

D E L L A  

P S I C O LO G I A  

P O S I T I VA

Dimensione 
individuale

Dimensione 
organizzativa

L’efficacia organizzativa aumenta 

il benessere e la produttività dei dipendenti

Le risorse individuali delle persone consentono 

all’organizzazione di funzionare bene

Se viene meno uno dei due effetti, si rischia il 

collasso: 

Se l’organizzazione non è efficace, non riesce a 

erogare i servizi

Se le persone non riescono a mantenere le 

proprie risorse individuali, rischiano il burnout
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LO  S T R E S S  È  U N  F E N O M E N O  

S O G G E T T I V O

Intensità dello stressor
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Lazarus, 1966;  Seyle, 1974; 

Hebbian & Diamond, 2007
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LO  S T R E S S  È  U N  F E N O M E N O  

S O G G E T T I V O

bassa media alta
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ce

bassa

alta

NOIA

PRESTAZIONE 

OTTIMALE

STRESS

BURNOUT

Stressor

evento interno o esterno

durante la vita quotidiana

Eustress

attiva risorse psicofisiologiche 

per raggiungere un obiettivo

Distress

l’attivazione delle risorse perdura 

anche dopo lo stressor, fino a 

risultare logorante
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Lazarus, 1966;  Seyle, 1974; 

Hebbian & Diamond, 2007Intensità dello stressor



I  R I S C H I  P E R  I L  B E N E S S E R E  

O RG A N I Z Z AT I V O

• Forma di esaurimento emotivo

• Fa parte del benessere organizzativo perché è specificatamente studiata in 

relazione ai contesti lavorativi

• Secondo le teorie del burnout, l’esaurimento proviene da una certa 

esperienza del lavoro

• L’esperienza è lo sbilanciamento cronico tra ciò che viene richiesto di 

fare e le risorse che si sente di avere (Schaufeli et al., 2003)

Burnout
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LO  S T R E S S  È  U N  F E N O M E N O  

S O G G E T T I V O

Intensità dello stressor

bassa media alta

P
e
rf

o
rm

an
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bassa
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NOIA

PRESTAZIONE 

OTTIMALE

STRESS

BURNOUT

Si può (e si deve) intervenire 

prima di arrivare a questa 

condizione!!!
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Lazarus, 1966;  Seyle, 1974; 

Hebbian & Diamond, 2007



Q U A N D O  I L  F I T È  A  R I S C H I O

I L  M O D E L L O  J O B  D E M A N D S -

R E S O U R C E S

Nota bene

Le risorse indicano ciò che 
l’organizzazione mette a 

disposizione dei 
dipendenti per lavorare 

bene

Richieste 
lavorative

(Job demands)

Risorse 
lavorative

(Job resources)

Stress, 
burnout, 

esaurimento

Motivazione, 
energia, 

benessere
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Q U A N D O  I L  F I T È  A  R I S C H I O

I L  M O D E L L O  J O B  D E M A N D S -

R E S O U R C E S

Carico di lavoro

Tempi e ritmi lavorativi

Richieste cognitive 

Richieste emotive

Richieste relative al 

nascondere le emozioni

Richieste 
lavorative

(Job demands)

Risorse 
lavorative

(Job resources)

Chiarezza e 

conflitto di ruolo

Variabilità delle 

mansioni

Possibilità di 

crescita

Partecipazione alle 

decisioni

Qualità della 

leadership

Giustizia percepita

Supporto ricevuto

Riconoscimento del 

lavoro

Senso di fiducia
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Q U A N D O  I L  F I T È  A  R I S C H I O

I L  M O D E L L O  J O B  D E M A N D S -

R E S O U R C E S

Richieste 
lavorative

(Job demands)

Risorse 
lavorative

(Job resources)

Chiarezza e 

conflitto di ruolo

Variabilità delle 

mansioni

Possibilità di 

crescita

Partecipazione alle 

decisioni

Qualità della 

leadership

Giustizia percepita

Supporto ricevuto

Riconoscimento del 

lavoro

Senso di fiducia

Si “giocano” all’interno delle relazioni al lavoro.

Le relazioni ci permettono di fare richieste o di negoziarle, di 

comunicare bisogni, di accedere a risorse, di lavorare con gli altri per 

costruirne, ecc.

Leadership Relazioni con i colleghi
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I L  RU O LO  D E L L E  

R E L A Z I O N I
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L E A D E R S H I P  

E  

B E N E S S E R E

La leadership è

“un processo di influenzamento degli altri finalizzato a capire e creare 

consenso su cosa c’è bisogno di fare e sul come farlo, riguarda il processo 

di facilitazione degli sforzi individuali e collettivi al fine di raggiungere gli 

obiettivi condivisi” 

(Yukl, 2006)

Sono stati studiati numerosi stili di leadership: 

ciascuno di essi pone specifiche richieste e fornisce specifiche 

risorse ai dipendenti 

15



A L C U N I S T I L I D I  L E A D E R S H I P  C H E

“ F A N N O B E N E ”  A L L ’ O R G A N I Z Z A Z I O N E

Trasformazionale

• Basata sul CARISMA

• Il leader è un modello di 

PERFORMANCE

• È stimolante e 

incoraggiante per i follower

• Nota. Richiede molta 

energia e molto 

coinvolgimento da parte del 

leader. 

Transazionale

• Basata sulla GESTIONE

• Il leader fornisce norme e 

indicazioni

• Dà ai follower ciò che è 

necessario per portare

avanti il proprio lavoro

• Nota. Manca della

dimensione più stimolante

e orientate alla relazione

Compassionevole

• Basata sulla CURA 

DELL’ALTRO

• Il leader è un modello di 

CURA

• Dà ai follower la possibilità

di partecipare, esprimersi e 

chiedere

• Nota. È formata da 4 

dimensioni: Leadership 

efficace, inclusiva, collettiva, 

di sistema

Primaria

• Basata sull’INTELLIGENZA

EMOTIVA

• Il leader è un modello di 

RELAZIONE

• Nota. Secondo Stevenson, il 

leader emotivamente 

intelligente è colui che sa 

quale stile scegliere a 

seconda del contesto. Ogni 

stile di leadership può 

essere emotivamente 

intelligente
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L A  

L E A D E R S H I P  

D I S T R I B U T I VA

L E A D E R S H I P  E  

S C U O L A

È una leadership considerata «tipica» del contesto 

educativo

L’idea di base è che il potere a scuola non sia funzione 

del preside e del suo entourage, 

• ma sia dato dall’insieme

• delle pratiche e delle condotte individuali e

• delle relazioni tra tutto lo staff scolastico

La leadership emerge dalle interazioni tra le persone

Le relazioni tra le persone definiscono il modo 

con cui si distribuisce il potere (si prendono le 

decisioni) a scuola
Gronn, 2000;

Crow, Hausman, & Scribner, 2002; 

Smylie, Conley, & Marks, 2002; 

Spillane, Halverson, & Diamond, 2004
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R E L A Z I O N I

C O N  G L I

A L T R I E  

B E N E S S E R E

È un tema tipico degli studi sul benessere organizzativo

e del benessere a scuola nello specifico.

I “compiti” affrontati a scuola quotidianamente da dirigenti, docenti 

e personale di supporto sono di estrema complessità e per questo 

richiedono un sistema complesso di relazioni e di interazioni che 

consenta a ciascuno di fare la propria parte

Supporto Compassione

Comunicazione Lavoro di team
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S U P P O RTO

C O S A  P O S S O  C H I E D E RT I ?

Esistono quattro tipologie di supporto

EMOTIVO

• Empatia, ascolto, 

condivisione 

emotiva

STRUMENTALE

• Aiuto tangibile, 

tecnico o 

strumentale

INFORMATIVO

• Consigli, 

suggerimenti, 

indicazioni, dritte

VALUTATIVO

• Informazioni utili 

per valutare il 

comportamento 

proprio o altrui
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C O M PA S S I O N E

C O M E  P O S S O  A I U TA RT I ?

Cognitivo

Affettivo

Motivazionale

«Comprendo il tuo problema»

Approccio non giudicante

Apertura al punto di vista dell’altro

«So come ti senti»

Mettersi nei panni dell’altro

Comprendere le motivazioni delle 

sue azioni

«Voglio aiutarti a uscirne»

Spostamento dall’ «io» al «noi»

Impegno per creare crescita e 

apprendimento nell’altro
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C O M U N I C A Z I O N E

Come dovrebbe essere la 

comunicazione?

Da parte del leader: 

chiara, trasparente, equa, accessibile a tutti

Con i colleghi: 

commisurata all’obiettivo, ai compiti, alle 

relazioni reciproche

Giustizia organizzativa

Stili di lavoro
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C O M U N I C A Z I O N E  D E L  L E A D E R

G I U S T I Z I A  O RG A N I Z Z AT I VA

Giustizia distributiva

• È l’equità con cui vengono distribuite le risorse in organizzazione. 

• Per risorse si intendono sia beni tangibili (salario, incentivi monetari), sia beni intangibili (riconoscimento del lavoro 

svolto)

Giustizia procedurale

• È l’equità dei processi organizzativi, cioè quanto i processi sono percepiti come coerenti con i valori 

dell’organizzazione ed esenti da pregiudizi

Giustizia interazionale

• È formata da due sottotipi:

• Giustizia interpersonale: si riferisce a quanto si ritiene di essere trattati con rispetto e correttezza al lavoro

• Giustizia informativa: si riferisce a quanto si ritiene che le informazioni fornite rispetto alla vita organizzativa siano 

tempestive, specifiche e vere
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C O M U N I C A Z I O N E  C O N  I  

C O L L E G H I

Capire e tenere in considerazione lo stile di lavoro altrui è considerato una 
manifestazione dell’intelligenza emotiva e sociale in organizzazione

Essere emotivamente e socialmente intelligenti 
significa anche riconoscere l’emozione dell’altro 

e «usarla» come fonte di informazione 
per decidere il passo successivo da compiere, 

per raggiungere gli obiettivi con efficacia
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«Facciamolo!»

Si lanciano nelle cose, 

preferiscono agire che 

riflettere.

«Riflettiamo»

Preferiscono considerare 

le cose nel loro insieme, e 

poi agire.

«Progettiamo»

Preferiscono sapere cosa, 

come, dove, quando e 

perchè prima di agire.

«Che ne pensi?»

Si assicurano che le voci di 

tutti siano state ascoltate 

prima di procedere.

N
O

R
D

A
ZI

O
N

E

O
V

ES
T

FO
C

U
S 

SU
I 

D
ET

TA
G

LI
SU

D

C
U

R
A

 
D
EL
L’A

LT
R
O

ES
T

SP
EC

U
LA

ZI
O

N
E

28



L AV O RO  D I  

T E A M

TA N T E  

P E R S O N E ,  

U N ’ U N I C A  

C U LT U R A

INDIPENDENZA

Condivisione di 

idee

Aiuto e assistenza 

(mentoring e 

supporto)

Condivisione di 

esperienze, 

progetti, punti di 

vista

INTERDIPENDENZA

Lavoro congiunto
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L’ I D E A D I  S É E  D E G L I

A LT R I

30



Q U A N D O  I L  F I T È  A  R I S C H I O

I L  M O D E L L O  J O B  D E M A N D S -

R E S O U R C E S

Carico di lavoro

Tempi e ritmi lavorativi

Richieste cognitive 

Richieste emotive

Richieste relative al 

nascondere le emozioni

Richieste 
lavorative

(Job demands)

Risorse 
lavorative

(Job resources)

Chiarezza e 

conflitto di ruolo

Variabilità delle 

mansioni

Possibilità di 

crescita

Partecipazione alle 

decisioni

Qualità della 

leadership

Giustizia percepita

Supporto ricevuto

Riconoscimento del 

lavoro

Senso di fiducia

percepite

percepite

31



I L  R U O L O  D E L L ’ I D E A  D I  S É  E  

D E L L ’ A LT R O  P E R  C O S T R U I R E  I L  

B E N E S S E R E  A  S C U O L A

Secondo la teoria della Conservazione delle Risorse 

(Hobfoll, 1989; 2018), le nostre percezioni e la nostra 

identità in certi ambiti della vita influenza anche gli 

altri e viceversa

Stare bene al lavoro aiuta a stare bene «a casa» e 

viceversa, ma non solo: 

provare una sensazione di benessere consente di 

percepire diversamente ciò che è intorno a noi

Società

Famiglia e 

contesto

lavorativo

Individuo

Cultura
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I L  R U O L O  D E L L ’ I D E A  D I  S É  E  

D E L L ’ A LT R O  P E R  C O S T R U I R E  I L  

B E N E S S E R E  A  S C U O L A

«Sentirsi» bene non significa semplicemente avere 

emozioni positive e sentirsi soddisfatti.

Significa anche saper mettere in prospettiva ciò che 

accade, nel lavoro e nella vita privata. 

Dare un significato a ciò che succede, in un’ottica di 

positiva accettazione e di integrazione degli eventi 

(richieste, ostacoli, progetti, ecc.) nell’idea più 

generale di noi come professionisti

Società

Famiglia e 

contesto

lavorativo

Individuo

Cultura
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U N ’ I D E A  C O M P L E S S A  D I  

B E N E S S E R E

P E R M A

Positive emotions Engagement Relationships Meaning Accomplishment

Seligman, 2011
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I L  R U O LO  D E L  S I G N I F I C ATO  

N E L L A  P RO F E S S I O N E  D O C E N T E

Dimensione organizzativa

Insegnante o dirigente come membro o 

manager di un’organizzazione

Senso di appartenenza, Soddisfazione 

lavorativa, Ruoli, Possibilità di carriera…

Dimensione vocazionale

Insegnante o dirigente come individuo che 

agisce sulla base di un sistema di 

significati personali che danno senso 

all’esperienza professionale

Insegnamento come professione d’aiuto/di cura, 

idea di vocazione/missione per l’insegnamento
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C O S A  P O S S I A M O  I M P A R A R E  D A L L E  

A LT R E  P R O F E S S I O N I  D ’ A I U T O ?

In altri contesti di aiuto e di cura (ad es., settore sanitario) è chiaro che 

non può esserci cura efficace senza una buona dimensione organizzativa

Complessità 

del lavoro

Rischio di 

stress e 

burnout

Professionalità 

e autonomia 

dei dipendenti

West et al., 2016; De Zulueta, 2016; Dutton et al., 2018
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Q U A L I  S F I D E  P E R  I L  M O N D O  

D E L L A  S C U O L A ?

Integrare la 

dimensione personale 

con quella collettiva e 

organizzativa
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I dirigenti spiegano circa la metà del significato del 

proprio lavoro sulla base di variabili «organizzative»: 

quanto sentono di appartenere alla scuola che 

dirigono, quanto hanno chiaro il loro ruolo, quanto 

ritengono di poter crescere professionalmente

La soddisfazione degli insegnanti è spiegata, oltre che 

dalle emozioni positive provate in aula e dal senso di 

efficacia personale, dal senso di efficacia collettiva 

e dalle emozioni positive provate nei confronti 

del proprio ruolo professionale
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Q U A L I  S F I D E  P E R  I L  M O N D O  

D E L L A  S C U O L A ?

Integrare la dimensione 

personale con quella 

collettiva e organizzativa

Facilitare una formazione 

professionale che 

sostenga la dimensione 

organizzativa della scuola
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I N T E RV E N I R E  P E R  S O S T E N E R E  L A  

D I M E N S I O N E  O R G A N I Z Z AT I VA

Training di 
comunicazione

Team-building
Decision-making e 
problem-solving 

collettivo

Chiarire l’impatto 
delle comunicazioni 
sul flusso di lavoro

Riconoscere i ruoli 
e i contributi di 

ciascuno

Tenere a mente la 
complessità e 

l’interdipendenza
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A LC U N I  P O S S I B I L I  

A P P RO F O N D I M E N T I

Sulla psicologia positiva

• M. Seligman – TED Talk: Sulla psicologia positiva 

https://www.ted.com/talks/martin_seligman_the_new_era_of_positive_psychology?language=it

• M. Csikszentmihalyi – Flow. Psicologia dell’esperienza ottimale. Roi Edizioni

Sui meccanismi dello stress e del burnout

• K. McGonigal – TED Talk: Come farsi amico lo stress 

https://www.ted.com/talks/kelly_mcgonigal_how_to_make_stress_your_friend?language=it

• A. e E. Nagoski – TED Talk: La cura per il burnout (un indizio: non è prendersi cura di sé!)

https://www.ted.com/talks/emily_nagoski_and_amelia_nagoski_the_cure_for_burnout_hint_it_isn_t_self_care

Sul significato del lavoro

• A. Wrzesniewski – ReWork Talk: Significato del lavoro e Job crafting

https://www.youtube.com/watch?v=Oh9KcabY_rg&t=33s
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