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Introduzione



Nessun vento è favorevole per il marinaio 
che non sa a quale porto vuol approdare. 
Lucio Anneo Seneca 


Se si escludono istanti prodigiosi e singoli che il destino ci può
            donare, l’amare il proprio lavoro (che purtroppo è privilegio di pochi) costituisce la
            migliore approssimazione concreta alla felicità sulla terra: ma questa è una verità che
            non molti conoscono. 
Primo Levi 


Tino Faussone ora fa il montatore di gru
        e la sua vita si svolge tra martelli, chiavi inglesi, bulloni, tralicci, ponti, dighe,
        piattaforme petrolifere, cantieri in ogni parte del mondo. È un operaio dalle mani d’oro, che si è specializzato con la pratica e
        continua a lavorare d’impegno, amando la propria indipendenza, senza dover sottostare a capi
        o a ritmi definiti da altri. Ma non è stato sempre così. Infatti, Tino ha cominciato a
        lavorare in una fabbrica dal marchio prestigioso (Lancia), ma poi ha compreso che la sua
        strada è diversa da quella dell’operaio di fabbrica che lavora in serie o alla catena di
        montaggio. La sua esistenza si intreccia con il lavoro spesso faticoso e difficile; di
        questo parla a lungo con l’alter ego di Primo Levi, chimico in una
        ditta di vernici, anch’egli per lavoro all’estero, in un paese della Russia sovietica. È
        attraverso i lavori fatti e parlando di essi al suo raffinato ma casuale interlocutore che
        Tino Faussone conosce in realtà se stesso, comprende la sua vocazione e il porto al quale
        intendeva approdare, percepisce il significato del suo viaggiare, del suo voler fare le cose
        in modo creativo, misurandosi con la realtà concreta. Con il lavoro egli si costruisce
        un’identità che in fabbrica sarebbe rimasta sfuggente, aumenta la fiducia in se stesso,
        soddisfa il suo desiderio di autonomia e il suo gusto personale per la sfida. Sviluppare
        competenza nel proprio lavoro e provare piacere a svolgerlo con cura divengono
            la
        migliore approssimazione concreta alla felicità sulla
        terra.
    
L’aforisma di Seneca e il racconto di
        Primo Levi in La chiave a stella ci mostrano plasticamente l’inizio di
        un percorso e il suo possibile traguardo. In mezzo, ritroviamo il lavorio su di sé, sulla
        propria consapevolezza circa la direzione da prendere e da perseguire con tenacia che sono
        alla base della costruzione di qualsiasi carriera lavorativa. Soprattutto, emerge il valore
        dell’interazione con un «altro significativo» che stimola e dà spazio alla riflessione del
        protagonista, pur possedendo un vocabolario ridotto, talvolta dialettale, con espressioni
        del gergo tecnico e curiose trascrizioni di parole straniere. Quello che conta è la
        focalizzazione sul fare, sul ricavare un senso dall’esperienza per mantenersi attivi nel
        proprio cammino, orientati da un progetto su di sé. 
È su questa idea della possibile
            costruzione della carriera a partire dalla persona, ma
        nell’interazione con il contesto sociale, con le sue opportunità materiali e relazionali e
        con i vincoli concreti che le persone devono affrontare, che abbiamo costruito questo
        volume. 
A dire il vero, ci siamo mossi in modo
        non corrispondente alla sequenza dei vari capitoli. Infatti, il punto di partenza è stata la
        curiosità rispetto agli strumenti (intervista e questionario) utilizzati da Edgar Schein per
        identificare le ancore di carriera. È stato dunque un obiettivo pratico
        che inizialmente ci ha spinti a valutare se tali strumenti fossero ancora in grado di
        sostenere la loro funzione di diagnosi di alcune caratteristiche del
            self e di stimolo all’autoriflessione. Ritrovare i testi iniziali
        di Schein e l’ampia mole di documenti che in vari decenni egli ha accumulato ci ha sostenuto
        nello sforzo di sistematizzare il quadro di conoscenze disponibili e di allargare lo sguardo
        sulla letteratura empirica, che riporta numerosi esempi di arricchimento e applicazione del
        modello teorico delle ancore in vari ambiti organizzativi e professionali. Ci si è resi
        conto ben presto delle potenzialità conoscitive e pratiche di questo dispositivo concettuale
        e metodologico applicabile nell’ambito dell’orientamento professionale, del
            placement e accompagnamento lavorativo, della gestione delle
        transizioni lavorative, della consulenza di carriera e, più in generale, nelle situazioni in
        cui si può offrire aiuto alle persone che intendono farsi carico del loro cammino di
        integrazione nel mondo del lavoro e della realizzazione delle proprie potenzialità.
        
    
Del resto, le ancore rappresentano
        attributi caratteristici della persona (talenti, capacità, valori, bisogni) che orientano la
        progettazione degli scopi di vita verso cui indirizzare le proprie energie, che fungono da
        guida del percorso personale, per renderlo coerente con le attese e le aspirazioni
        individuali, ma che, nella realtà concreta, possono trovare condizioni più o meno favorevoli
        di sviluppo. In tal senso, la riflessione sulle ancore e sulle loro metodologie si è
        immediatamente collegata con i dati di una realtà lavorativa in cui instabilità, incertezza,
        riduzione dei sostegni sociali, frammentazione e precarietà occupazionale costituiscono
        elementi di ostacolo alla stessa definizione di carriera. Chi può farsi carico oggi di
        fornire l’aiuto necessario alle persone perché ritrovino un «filo conduttore» sensato nella
        loro esperienza di lavoro? 
La nostra risposta è duplice: da un
        lato, chiama in causa i modi con cui si realizza il people management
        nelle organizzazioni e si valorizza il capitale umano creando condizioni relazionali per
        mantenerlo o incrementarlo; dall’altro lato, pone il problema di costruire «spazi di
        riflessività» per le persone affinché possano concretamente autogestire non solo la loro
        presenza in un’organizzazione, ma anche il loro intero percorso di sviluppo professionale.
        Per tale ragione, si è voluto collocare l’indagine sulle ancore di carriera all’interno di
        un frame concettuale tipico della personnel
            psychology ovvero di quell’insieme di conoscenze e pratiche professionali di
        natura psicosociale che riguardano i momenti chiave del rapporto tra persona e
        organizzazione: dalla fase prelavorativa al reclutamento, alla formazione on the
            job, alla valutazione delle prestazioni, all’avanzamento nelle varie
        posizioni lavorative, alla mobilità ecc. 
In concreto, il primo capitolo
        sintetizza i nuclei di interesse nella gestione delle risorse umane che la letteratura
        specialistica ha da tempo messo in evidenza, ma che nell’attuale fase di cambiamento del
        lavoro, dei contesti organizzativi e degli stessi lavoratori ritornano in primo piano come
        problemi da affrontare. Se è vero che la riuscita di un’organizzazione dipende in larga
        parte dal capitale di competenze incorporate fra tutti i suoi membri, appare comprensibile
        che le «organizzazioni intelligenti» cerchino di non disperdere tale capitale creando
        le condizioni per una più soddisfacente interazione tra persona e
        organizzazione, centrata anche sul riconoscimento delle loro potenzialità di sviluppo. 
Il secondo capitolo parte dalla nota
        distinzione tra carriera oggettiva e soggettiva
        mostrando come al tendenziale declino della prima corrisponda l’aumento di importanza della
        seconda. Si pone attenzione al significato di questo costrutto collegandolo con i processi
        di socializzazione lavorativa e organizzativa e con gli effetti che le tattiche messe in
        atto dalle organizzazioni producono nel delineare percorsi di carriera più o meno
        soddisfacenti. Ma è oggi possibile continuare a parlare di carriera? L’analisi critica della
        nozione di «nuove carriere» apre la strada al ruolo proattivo delle persone nel gestire le
        loro carriere, potenziando quelle risorse personali e situazionali che rendono possibile il
            self-management. 
Assumendo tale prospettiva, il terzo
        capitolo esplora il costrutto di ancore di carriera riprendendo l’elaborazione originale di
        Schein e mostrandone gli ascendenti teorici e le connessioni con altri approcci relativi al
            Sé professionale. In particolare, si dà conto dell’evoluzione del
        costrutto e dei suoi arricchimenti emersi con la ricerca empirica, nonché della gamma di
        funzioni conoscitive e operative oggi attribuibili alle ancore. 
Nel quarto capitolo si dedica ampio
        spazio alle metodologie usate per la ricerca sulle ancore e per gli interventi consulenziali
        basati su questo costrutto. Il lettore avrà modo di scoprire differenti tipi di strumenti,
        sia quantitativi sia qualitativi, descritti in modo puntuale anche sulla base di
        esemplificazioni. Ci è parso utile mostrare cosa in concreto emerge dal lavoro sulle ancore
        e come ciò possa rappresentare la base per mettere le persone nella condizione di riflettere
        sui propri orientamenti, acquisire una maggiore consapevolezza sulle proprie potenzialità,
        avvicinare il risultato più rilevante che concerne la ridefinizione dei propri obiettivi e
        la preparazione delle decisioni da prendere circa il proprio futuro. 
Il quinto e sesto capitolo, strettamente
        integrati, trattano interventi di sostegno alla costruzione personale della carriera
        realizzabili nelle diverse fasi di sviluppo della persona. Nel quinto capitolo si mette in
        risalto la possibilità di arricchire tali interventi intraorganizzativi introducendo la
        logica e gli strumenti delle ancore di carriera per facilitare il
        raggiungimento di una migliore congruenza tra orientamenti della persona e caratteristiche
        della realtà lavorativa. Nel sesto capitolo lo sguardo è rivolto all’esterno della singola
        organizzazione, ovvero verso i diversi attori sociali (sistema formativo, servizi pubblici e
        privati di orientamento e di placement, centri per l’impiego, società
        di outplacement ecc.) che svolgono funzioni rilevanti nell’attuazione
        di politiche attive del lavoro. Anche in questo caso l’utilizzo dei dispositivi connessi
        alle ancore di carriera può rendere disponibile alla persona spazi di sostegno, funzionali
        al suo sforzo di autoregolare e dirigere il proprio cammino socioprofessionale. 

Capitolo primo 

Gestire le persone in un’organizzazione

Il capitolo sintetizza i nuclei di interesse nella gestione delle risorse umane
                che la letteratura specialistica ha da tempo messo in evidenza, ma che nell’attuale
                fase di cambiamento del lavoro, dei contesti organizzativi e degli stessi lavoratori
                ritornano in primo piano come problemi da affrontare. Se è vero che la riuscita di
                un’organizzazione dipende in larga parte dal capitale di competenze incorporate fra
                tutti i suoi membri, appare comprensibile che le "organizzazioni intelligenti"
                cerchino di non disperdere tale capitale creando le condizioni per una più
                soddisfacente interazione tra persona e organizzazione, centrata anche sul
                riconoscimento delle loro potenzialità di sviluppo.





1. Un compito
            complesso 



È ormai condivisa l’idea che il people management[1] abbia un peso determinante per il successo delle imprese o sia almeno
            assimilabile a quello dell’adeguata gestione delle tecnologie, delle procedure di
            lavoro, dell’acquisizione delle risorse materiali, del marketing o delle vendite [Wright
            e McMahan 2011]. 
Questa considerazione generale, di
            buon senso, mette in risalto una tonalità positiva delle relazioni intraorganizzative
            (fra persona e organizzazione in generale, fra persone nei gruppi di lavoro, fra
            lavoratori e loro capi ecc.) che non sempre risulta giustificata e che difficilmente può
            darsi per scontata. Infatti, ci sono interpretazioni e modi assai diversi di gestire le
            persone nelle diverse fasi della loro esperienza organizzativa: dal momento in cui esse
            prendono i primi contatti con un’organizzazione, avviano poi una relazione organizzativa
            più o meno stabile che contribuisce a creare la concreta storia lavorativa
            personale, sino al momento dell’uscita per il pensionamento. Tale diversità
            merita di essere considerata sia per riconoscere quali fattori siano in gioco nel
            determinarla, sia per valutare quanto le dichiarazioni formali sul valore delle persone
            corrispondano alla realtà concreta. 
        
A ben vedere la complessità del
            compito di gestire le persone deriva anche dal fatto che sono coinvolti molti attori
            sociali. In primo luogo, ricordiamo i lavoratori, con le loro competenze, motivazioni e
            aspettative assai differenziate, elaborate sin dalla socializzazione prelavorativa;
            lavoratori che possono essere intesi o come «oggetti passivi» da dirigere o come
            protagonisti che hanno una diretta influenza sull’andamento delle varie pratiche
            gestionali. A seconda del modo con cui essi sono considerati si determineranno
            conseguenze nel grado di fluidità delle interazioni sociali e dei modi di gestire il
            personale. In secondo luogo, vanno citati coloro che si occupano professionalmente della
            gestione delle persone in un’organizzazione e che tendono a trovarsi in una situazione
            tendenzialmente ambigua: essi non dirigono il personale eppure hanno un ruolo
            determinante nel creare le condizioni di una sua efficace gestione. Essi devono
            bilanciare interessi e orientamenti dei lavoratori e dell’organizzazione non sempre
            spontaneamente convergenti sulle priorità da rispettare nel lavoro quotidiano, sugli
            stili di azione da incentivare per assicurare un buon grado di equità nei trattamenti e
            nelle relazioni di lavoro e sullo stesso significato da attribuire alla permanenza
            nell’organizzazione. Anche i responsabili di linea (supervisori, capiufficio,
            capisquadra ecc.) hanno un peso rilevante poiché a loro sono affidate le persone come
            capitale umano dell’organizzazione, capitale che dovrebbero implementare o almeno
            preservare. Essi, nel tradurre le strategie dell’organizzazione in prestazioni
            individuali e collettive efficienti ed efficaci, si trovano di fronte a problemi simili;
            sperimentano, cioè, un potenziale conflitto tra diversi aspetti: un orientamento
            focalizzato sui risultati a breve termine, la ricerca del coinvolgimento dei lavoratori
            sugli obiettivi dell’organizzazione, e il riconoscimento del valore, e la sua
            manutenzione nel tempo, dell’impegno lavorativo dei collaboratori [Brun e Dugas 2008].
            Le ricerche al riguardo indicano una grande variabilità delle risposte dei responsabili
            di linea nelle situazioni concrete soprattutto rispetto alle performance attese [Guest
            2011]. Esiti negativi sono spesso presenti quando tali manager si rivelano
            disinteressati e poco competenti non tanto sul piano tecnico, ma nella gestione delle
            persone e delle loro relazioni, dimenticando che proprio la capacità di supervisione, il
            fornire feedback e il sostenere una definizione condivisa degli obiettivi
            determinano un più forte impegno nel lavoro e atteggiamenti
            positivi verso la propria carriera lavorativa. In tal senso, riemerge il ruolo della
            leadership nell’orientare, direttamente o indirettamente, le condotte e le storie
            lavorative delle persone ai vari livelli dell’organizzazione e nell’individuare modalità
            di gestione che possano ottimizzare o sviluppare il capitale umano presente in
            un’organizzazione. Se ciò non avviene risulta più difficile che si crei un clima
            favorevole a pratiche di gestione delle persone coerenti non solo con gli obiettivi
            organizzativi, ma anche con gli assunti relativi al valore attribuito alle persone e
            allo sviluppo delle loro potenzialità lavorative. 
Dunque, il come gestire le persone
            nelle diverse fasi della loro esperienza organizzativa (reclutamento, selezione,
            ingresso lavorativo, formazione e sviluppo di carriera, uscita) rappresenta un problema
            da riconoscere nelle sue diverse sfaccettature e da affrontare. Di ciò si occupano
            professionalmente gli specialisti delle risorse umane[2] collocati in appositi uffici delle organizzazioni e gli stessi manager di
            linea, soprattutto in contesti lavorativi di più piccole dimensioni. In generale si può
            dire che accanto a una sua funzione specifica e professionale la «gestione delle risorse
            umane» rappresenta anche un approccio centrato sulle persone che informa di sé molte
            delle pratiche con cui viene organizzato il lavoro e, nello stesso tempo, rende concreto
            il contesto sociale in cui si costruisce la storia lavorativa delle persone. La
            psicologia delle risorse umane (personnel psychology)[3] si è interessata da tempo di entrambi questi aspetti rappresentando un
            sottoinsieme della psicologia del lavoro e delle organizzazioni
            che ha enucleato nel tempo aree di studio e intervento professionale ormai classiche
                (job analysis e requisiti di competenza;
                assessment psicosociale; selezione e posizionamento
            professionale; incentivi e sistemi premianti; orientamento e formazione professionale;
            socializzazione organizzativa; consulenza e sviluppo di carriera; valutazione delle
            prestazioni; modalità di attrazione e di retaining delle persone
            più competenti; sostegno alle transizioni psicosociali nelle fasi di ingresso, mobilità
            e uscita ecc.) che rappresentano un territorio comune della psicologia e delle scienze
            manageriali di tipo socioeconomico o ingegneristico. 
Ci proponiamo pertanto di richiamare
            brevemente alcune delle caratteristiche principali dell’ampio «territorio» della
            gestione delle risorse umane per riconoscere le tendenze attuali rispetto al modo con
            cui si stanno definendo le relazioni persona-organizzazione nella prospettiva diacronica
            di costruzione delle carriere organizzative. 

2. Le aree di
            intervento 



La gestione delle persone rientra
            sotto la responsabilità dell’intera organizzazione anche se operativamente, come abbiamo
            accennato, possono essere coinvolte funzioni specialistiche o i manager di linea.
            Infatti, nelle aziende più grandi esiste una funzione dedicata alle risorse umane che
            contribuisce anche a sviluppare le politiche e le principali procedure organizzative in
            questo ambito, mentre la messa in atto di tali politiche riguarda i capi e manager di
            linea. Dove non esiste tale assetto la responsabilità della gestione delle persone
            risulta più ramificata coinvolgendo direttamente i manager di linea. Ma in che cosa
            consiste tale attività? 
Se da un lato si riconosce che le
            politiche di gestione delle risorse umane contribuiscono a creare un clima di fiducia e
            cooperazione tra le persone, a motivarle nel loro lavoro, a renderle più soddisfatte e a
            generare una maggiore produttività (riducendo anche i costi indiretti del lavoro),
            dall’altro lato non vi è un chiaro accordo su quali pratiche di gestione siano più
            rilevanti, se esse assumano valore quando sono tra loro accuratamente combinate e quando
            sono ben allineate agli obiettivi generali dell’organizzazione. Infatti, la
            gestione delle persone coinvolge un vasto insieme di attività e
            di temi che si riverberano su vari aspetti del funzionamento organizzativo in generale,
            come ad esempio l’organizzazione del lavoro, la scelta delle tecnologie o i sistemi di
            valutazione delle performance collettive. Dunque, parlare di gestione delle risorse
            umane implicherebbe tener presenti numerose altre dimensioni e modalità con cui viene
            impostata e regolata la vita organizzativa. Comunque, ai fini del presente capitolo pare
            possibile delimitare il campo e focalizzarci su alcune delle principali aree di
            intervento sulle quali nel corso del tempo si sono misurati approcci teorici e modelli
            organizzativi assai diversi tra loro [Hargis e Bradley 2011]. 
Seppure sia ovvio concentrare
            l’attenzione iniziale su un insieme di attività che riguarda il come assicurare i tipi e
            il numero di persone necessarie allo svolgimento del lavoro, in realtà la gestione delle
            risorse umane non si limita a questo, ma ricopre numerose altre funzioni. Del resto,
            anche lo stesso reclutamento e la selezione, che rappresentano i due temi tipici della
            gestione delle persone, non sono due attività elementari. Esse, al contrario,
            costituiscono una categoria assai ampia di compiti e attività che si differenziano molto
            sul piano metodologico e operativo, che quindi richiedono valutazioni e scelte tra
            numerose possibili alternative e che dipendono nella loro forma concreta finale da
            numerosi fattori (la natura del posto e dei compiti, il tipo di mercato occupazionale,
            il grado di presenza delle competenze richieste, le dimensioni aziendali ecc.). In altri
            termini, non c’è una sola strada per acquisire il personale necessario, come pure
            possono essere adottate strategie diverse per indirizzarlo fattivamente sui compiti,
            mantenerlo produttivo, coinvolgerlo rispetto agli obiettivi; per assicurare un buon
            grado di corrispondenza del lavoro con le sue aspettative materiali e psicosociali; per
            predisporre le condizioni ambientali e relazionali affinché il lavoro svolto abbia un
            significato anche per il lavoratore. 
Pertanto può essere utile presentare
            un breve quadro di sintesi delle aree problematiche che vengono affrontate per la
            gestione delle risorse umane in un’organizzazione. 
Area del
                personale. Comprende le attività di acquisizione e sviluppo
                delle persone, che partono dalla valutazione delle
            risorse attuali, dalla determinazione del fabbisogno (con
            differenti forme di analisi del lavoro e di specificazione dei profili), dalla scelta
            delle modalità di reclutamento e selezione, fino alla collocazione dei neoassunti,
            all’attivazione dei processi di socializzazione organizzativa, al sostegno agli
            apprendimenti on the job e alla gestione delle varie forme di
            uscita lavorativa. Si connettono a tali attività quelle relative alle definizioni delle
            strategie di formazione in accordo anche con eventuali disposizioni di legge (si pensi
            all’apprendistato), l’assessment dei bisogni formativi considerando
            lo status delle competenze possedute dai lavoratori, la realizzazione dei percorsi
            formativi interni o esterni, la valutazione dei risultati e dei ritorni
            dell’investimento formativo, la definizione di sistemi di formazione permanente
            allineati con le esigenze di sviluppo organizzativo. Tali pratiche presuppongono una
            corretta diagnosi delle esigenze e delle caratteristiche dei lavoratori (stato delle
            motivazioni, esigenze di manutenzione del livello professionale, percezioni relative
            alle relazioni e al clima di lavoro, manutenzione delle professionalità ecc.). Un
            significato assai importante è riconosciuto alla gestione delle carriere. Infatti, la
            progettazione e lo sviluppo di iniziative di integrazione delle persone e di
            allineamento tra le loro aspirazioni e aspettative e quelle dell’organizzazione
            corrisponde all’esigenza di valorizzare la carriera come uno dei percorsi motivanti la
            presenza organizzativa e le prestazioni dei lavoratori. In questo ambito si giustificano
            piani di azione funzionali al sostegno all’inserimento organizzativo (tramite, ad
            esempio counselling di carriera e coaching),
            al management delle diversità o alle azioni positive per le pari
            opportunità. Il tema delle carriere e come gestirle passa in primo piano se pensiamo
            alle ristrutturazioni aziendali, ai fenomeni di downsizing e di
            fusione nonché ai numerosi risvolti psicosociali, oltre che economici, connessi con
                l’outplacement e ai cambiamenti lavorativi indipendenti dalla
            volontà delle persone. 
Area del benessere
                lavorativo. Ci si riferisce alle attività tese a sviluppare e comunicare
            politiche e procedure per meglio gestire le condizioni di benessere (o di minor
            malessere) dei lavoratori. Ciò riguarda l’evitamento dei rischi, la prevenzione anche di
            quelli di natura psicosociale, l’appropriatezza e la sicurezza
            delle condizioni e dei mezzi di lavoro. Sono poi da considerare appartenenti a
            quest’area quei miglioramenti del contesto di lavoro e delle relazioni tra lavoro e
            famiglia che hanno una rilevanza per il welfare (ad esempio, struttura degli orari di
            lavoro, pause, mensa, asili nido ecc.). 
Area delle relazioni
                industriali. Rappresenta un insieme di attività di particolare rilevanza
            e sensibilità sociale in ambito europeo dove la tradizione sindacale risulta assai
            significativa nell’influenzare i rapporti lavorativi. Ci si riferisce, in particolare,
            allo sviluppo di politiche di regolazione dei rapporti lavorativi e di procedure di
            interazione e comunicazione tra organizzazione e lavoratori (e loro rappresentanze) in
            linea con le normative sul lavoro e con i principi della giustizia organizzativa. In
            particolare, ciò riguarda le modalità di regolazione dei processi di negoziazione su
            aspetti normativi e salariali, la gestione degli scioperi e del conflitto latente,
            l’attuazione delle decisioni negoziate, il rispetto dei diritti lavorativi, la
            valutazione del clima organizzativo connesso con le relazioni industriali. Rientrano in
            questo ambito anche aspetti come le procedure per sanzioni disciplinari, le forme di
            superamento delle eventuali dispute (ad esempio, l’arbitrato). 
Area
                amministrativa. Rappresenta l’insieme più tradizionale delle attività di
            gestione connesse, ad esempio, con lo sviluppo di sistemi premianti e di compenso per le
            attività in linea con la legislazione e le regole contrattuali, e la valutazione dei
            costi del lavoro. Rientrano in questo ambito attività inerenti alla gestione delle
            informazioni da usare per sostenere i processi decisionali, le indagini sui principali
            trend organizzativi di rilevanza per le decisioni strategiche del top management, la
            funzione delle comunicazioni interne ed esterne. Anche la valutazione delle risorse
            necessarie per la gestione delle persone e per le varie iniziative rivolte ai lavoratori
            (ad esempio, la formazione) nonché le misure dell’impatto finanziario del sistema di
            gestione delle risorse umane costituiscono un ambito importante di attività. 
Area dell’organizzazione,
                delle strategie e del cambiamento. Riguarda in generale la connessione
            tra esigenze del lavoro (processi e attività) ed esigenze delle
            persone. È inevitabile quindi un rapporto stretto fra chi organizza il lavoro e chi
            gestisce le persone. In tale direzione vanno le iniziative per un’adeguata definizione
            dei modi di lavorare (posizionamento organizzativo, forme di coordinamento e di
            interazione capo-collaboratori, uso delle deleghe di responsabilità, valutazione delle
            prestazioni ecc.) che siano compatibili anche con le esigenze delle persone. Uno degli
            aspetti più significativi dei moderni sistemi di gestione delle risorse umane riguarda
            la definizione di piani di lavoro che siano allineati con la direzione che intende
            prendere l’organizzazione rispetto alla produzione di beni e servizi e al suo
            posizionamento sui mercati. In tal senso si parla di «management strategico delle
            persone», inteso come insieme di mezzi e modalità per influenzare i lavoratori circa la
            condivisione degli obiettivi organizzativi e, in tal modo, facilitare il loro
            raggiungimento. Ciò comporta una più stretta cooperazione tra chi dirige
            l’organizzazione e i responsabili della gestione delle risorse umane, l’esigenza di
            formulare con chiarezza e comunicare accuratamente le linee prospettiche del lavoro da
            compiere, analizzare con precisione i trend ambientali che possono influenzare
            l’organizzazione, riconoscere per tempo tali esigenze di cambiamento che si ripercuotono
            sulle persone pianificando le misure necessarie a rendere più scorrevoli e praticabili
            le decisioni organizzative, valutare l’impatto di tali cambiamenti sulla formazione e
            sviluppo delle competenze, sui ruoli lavorativi e le carriere individuali. 

3. Fattori
            differenziali di contesto 



Abbiamo brevemente richiamato i
            principali insiemi di pratiche di gestione delle persone ben sapendo che si tratta di
            una sorta di lista che può in concreto articolarsi in modi assai differenti, con
            combinazioni di interventi e modalità di svolgerli che risentono di vari fattori interni
            ed esterni a una data organizzazione. Ci limiteremo a una breve enunciazione di tali
            fattori al solo scopo di mostrare le possibili connessioni con i processi decisionali
            che definiscono le pratiche di gestione delle risorse umane e preannunciare quanto sarà
            detto in seguito nel paragrafo dedicato ai cambiamenti di contesto
            che si riflettono sulle persone e spingono a individuare nuove
            modalità operative. 
3.1.
                Fattori esterni 



Ci si riferisce in generale alle
                pressioni esterne all’organizzazione che non possono essere controbilanciate nel
                breve periodo e che impattano su vari aspetti della vita organizzativa compreso il
                modo di gestire il personale. Ad esempio, lo sviluppo di un’economia globalizzata
                impone un’apertura internazionale ai processi di selezione (con
                riduzione dell’importanza della selezione interna) e alla riconsiderazione delle
                modalità con cui regolare la mobilità e gestire e valorizzare ad esempio i periodi
                di permanenza all’estero di lavoratori e manager. Anche fattori
                    culturali incidono sulle pratiche di gestione delle persone: ad
                esempio, dove esistono culture che hanno un deciso orientamento sui valori del
                lavoro [Chandrakumara e Sparrow 2004] è più facile che le pratiche manageriali
                orientate alla qualità delle prestazioni siano accolte più favorevolmente dai
                lavoratori, così come nelle culture a impronta collettivista è più probabile che la
                gestione delle risorse umane vada nella direzione di incentivare la cooperazione e
                l’aiuto reciproco tra i lavoratori o altri comportamenti di cittadinanza
                organizzativa. Con la diffusione di imprese multinazionali si è osservato che solo
                una parte delle pratiche di gestione sopra ricordate risultano trasferibili mentre
                nella maggior parte dei casi occorrono notevoli adattamenti alle culture locali
                [Tayeb 1998]. 
Anche i settori
                    produttivi hanno un’influenza sui tipi di gestione delle risorse
                umane nel presupposto che, ad esempio, un’azienda di servizi abbia in partenza
                necessità di personale con competenze tecniche e relazionali diverse da un’azienda
                manifatturiera, oppure debba predisporre un sistema premiante e percorsi di carriera
                coerenti con la natura del lavoro svolto. Vanno poi considerati i sistemi
                    normativi di regolazione del lavoro [Kane e Palmer 1995]. Essi
                definiscono non solo i differenti tipi di contratto di lavoro, ma i numerosi vincoli
                di legge riguardanti la gestione della sicurezza lavorativa, la formazione
                professionale, gli avanzamenti di carriera, le possibilità di licenziamento, la
                mobilità o la cassa integrazione ecc. Tali vincoli di legge,
                nonché le relazioni industriali tipiche di un certo paese, rappresentano i confini
                entro i quali si sceglie un concreto sistema di gestione delle risorse umane. In
                particolare, è noto da tempo [Kochan, Mc Kersie e Capelli 1984] che la presenza di
                una più o meno forte sindacalizzazione e organizzazioni sindacali particolarmente
                attive rappresentano un fattore di grande variabilità dei sistemi di gestione
                prescelti. Poiché in un dato mercato ci sono varie possibilità di ottenere
                    vantaggi competitivi più o meno durevoli e sostenibili,
                anche il tipo di gestione delle risorse umane risente del confronto con
                organizzazioni che competono nello stesso mercato. Si può ipotizzare che la scelta
                di un dato sistema di people management possa derivare da forme
                di benchmarking o comunque di imitazione da altre
                organizzazioni di successo più che da forme di pianificazione e presa di decisione
                autonome. 

3.2.
                Fattori interni 



La
                    tecnologia nelle sue varie forme caratterizza e modifica i
                compiti e le richieste organizzative connesse ai ruoli. Ad esempio, le tecnologie
                informatiche e telematiche rendono possibili nuove tipologie di connessione tra
                lavoratori o la creazione di gruppi virtuali che richiedono modifiche nelle forme di
                leadership, nella valutazione delle prestazioni o nei sistemi premianti. In altri
                termini, molte delle pratiche di gestione subiscono adattamenti e modifiche in
                funzione delle tecnologie usate [Garavan et al. 2008]. La
                tecnologia influenza direttamente i processi di produzione di beni e servizi, ma
                anche la gestione delle persone. Infatti, si diffondono compiti a elevato tasso
                tecnologico che implicano quasi sempre esigenze di coordinamento organizzativo e,
                soprattutto, la presenza di lavoratori altamente qualificati, o comunque con abilità
                cognitive complesse, capaci di inserirsi in modo fluido nei gruppi di lavoro e
                dotati di forti spinte a coinvolgersi sul lavoro. Di ciò evidentemente deve tenere
                conto il sistema di gestione delle persone anche al fine di selezionare quelle
                pratiche che risultano coerenti con il tipo di persone che popolano
                l’organizzazione. Fra le caratteristiche dell’ambiente interno all’organizzazione
                capaci di influenzare il modo di gestire le persone si deve considerare,
                in primo luogo, la dimensione
                aziendale, dal momento che uffici risorse umane con personale che opera
                professionalmente si trovano nelle organizzazioni medio-grandi e grandi. In secondo
                luogo, la stessa struttura organizzativa ha un rilievo, dal
                momento che, a seconda del suo grado di complessità, sono più o meno forti le
                esigenze di specializzazione funzionale (o di differenziazione) e quelle di
                coordinamento e integrazione che si riflettono nel modo di impostare le relazioni di
                lavoro e di pianificare gli interventi relativi, ad esempio, alle comunicazioni,
                alla formazione, allo sviluppo professionale e di carriera. In terzo luogo, sono
                rilevanti gli indirizzi strategici dell’organizzazione e i
                legami con il modo di gestire le persone. Le strategie indicano la direzione da
                prendere per raggiungere gli scopi e soddisfare la missione organizzativa. Pertanto,
                le strategie sono costruite analizzando le dinamiche dei mercati e il posizionamento
                dell’organizzazione, le varie risorse interne necessarie per entrare o rimanere nei
                mercati prescelti, gli ostacoli e i punti di forza, i competitori e le chance di
                possibile successo anche tramite specifici vantaggi competitivi. Tra le risorse
                necessarie sono da includere quelle umane già possedute come proprio capitale o da
                acquisire con razionali investimenti. In questo senso la connessione tra chi decide
                le strategie e chi gestisce le persone diventa sempre più stretta. Le modalità di
                attuare piani di gestione delle persone funzionali al conseguimento degli obiettivi
                strategici implicano una capacità aggiuntiva degli specialisti in risorse umane:
                quella di essere sensibili alle sfide di cambiamento derivanti dalle scelte
                strategiche dell’organizzazione e, di conseguenza, di assicurare il capitale di
                competenze necessarie o di svilupparlo nella direzione attesa. Ciò comporta anche il
                confronto con la tradizione della gestione del personale di impostazione
                prevalentemente amministrativa e la disponibilità a cambiare gli orientamenti
                operativi per essere in grado di rispondere velocemente ai mutamenti di strategia.
                Del resto la disponibilità (o resistenza) al cambiamento
                rappresenta un ulteriore fattore interno che riguarda non solo gli addetti alle
                risorse umane, ma anche la cultura organizzativa prevalente di cui tenere conto nel
                modo di impostare i sistemi di gestione delle risorse umane finalizzandoli al buon
                funzionamento dell’organizzazione. In questa stessa
                direzione operano le funzioni di leadership esercitate dai top manager
                e dai manager di linea. Infatti, i primi possono
                svolgere una funzione di sostegno indispensabile affinché chi si occupa delle
                risorse umane sia riconosciuto nella sua funzione di progettare attività in grado di
                potenziare il valore delle persone dal punto di vista delle loro competenze e
                motivazioni al lavoro. Senza tale appoggio è possibile che occuparsi dei lavoratori,
                della loro ottimale presenza lavorativa, della loro socializzazione organizzativa o
                delle loro carriere sia considerato solo un costo da ridurre nei momenti di
                difficoltà [Kane e Palmer 1995]. I manager di linea possono avere un rilievo
                notevole nell’implementazione di pratiche di gestione delle risorse umane che siano
                effettivamente in grado di produrre risultati sul piano sia delle performance sia
                dell’integrazione sociale dei lavoratori. Ciò però non avviene automaticamente. Può
                realizzarsi quando essi partecipano alla progettazione delle iniziative e divengono
                consapevoli di poter contribuire allo sviluppo di una prospettiva
                    worker-oriented integrata nel loro lavoro quotidiano di
                supervisione. Queste ultime osservazioni mettono in luce un ulteriore fattore di
                variabilità nella scelta e nell’implementazione delle pratiche di gestione delle
                risorse umane che potremmo chiamare barriere organizzative
                [Kane, Crawford e Grant 1999]. Il primo di questi ostacoli riguarda il livello di
                priorità attribuito dall’organizzazione (e in particolare dal top management) allo
                sviluppo delle persone rispetto al loro semplice controllo e al loro utilizzo per
                risultati di breve termine. Se questo è basso e, di conseguenza, la funzione risorse
                umane ha uno status ridotto è assai probabile che anche le pratiche messe in atto
                risultino di minore qualità e non siano improntate al potenziamento del capitale
                umano e allo sviluppo delle storie lavorative personali. La seconda barriera
                concerne il livello di professionalità degli addetti alla gestione delle persone e
                la loro capacità di impostare piani di azione credibili e sostenibili rispetto alle
                aspettative di coinvolgimento dei lavoratori sugli obiettivi organizzativi. Si è
                osservato che uno dei punti di maggiore difficoltà deriva dalla scarsa conoscenza e
                considerazione da parte dei responsabili delle risorse umane delle rappresentazioni
                [Chang 2005; Thompson 2011] che i lavoratori hanno del
                valore delle iniziative attuate nell’ambito della formazione, della valutazione o
                dello sviluppo di carriera. Ciò è fonte di numerose distorsioni che abbassano
                l’efficacia e l’efficienza di quanto realizzato [Timmerman 2010]. Una terza barriera
                riguarda la scarsa sistematicità dei contributi empirici che intendono provare
                l’impatto positivo e a lungo termine delle varie pratiche di gestione delle persone
                su importanti parametri di esito del funzionamento organizzativo come, ad esempio,
                le performance. Pertanto è facile che si diffonda uno scetticismo ai vari livelli
                direttivi sul valore di tali pratiche che vanifica l’impegno a realizzarle nel
                miglior modo possibile. Il gap tra intenzioni e
                realtà (che si esprime anche come distanza tra teorie scientifiche e pratica
                professionale) nell’ambito della gestione delle risorse umane appare abbastanza
                profondo in vari settori anche di lunga tradizione, come la selezione, che proprio
                per questo motivo dovrebbe non cadere nel rischio di pratiche inconcludenti e
                ridotta validità scientifica. In effetti, raramente sono stati fatti studi di
                validazione sugli strumenti usati al fine di decidere quali fossero effettivamente
                predittivi di una buona riuscita professionale e di un valido inserimento
                organizzativo. Le malpractices in questo campo continuano a
                essere presenti nonostante la letteratura scientifica abbia mostrato incrementi di
                prestazione e di profitto derivanti dall’uso di pratiche basate sulle evidenze. Per
                tale ragione negli ultimi anni si sta diffondendo un orientamento chiamato
                    Evidence-Based Management, che riguarda il prendere
                decisioni a tutti i livelli manageriali, compresa l’area delle risorse umane,
                mediante il consapevole ed esplicito utilizzo di quattro fonti di informazione
                [Briner, Denyer e Rousseau 2009]: a) il giudizio di
                professionisti con adeguata expertise sul tema oggetto di
                decisione; b) il riconoscimento del contesto locale come
                origine di informazioni specifiche; c) la valutazione critica
                delle evidenze empiriche di ricerche di qualità metodologica elevata;
                    d) i punti di vista delle persone che sono coinvolte dalle
                decisioni che si devono prendere. Soprattutto coloro che si occupano
                professionalmente della gestione di persone potrebbero da questa impostazione trarre
                sufficienti sostegni sia per il proprio sviluppo professionale sia per migliorare il
                riconoscimento del valore delle loro attività.
            


4. Approcci
            alla gestione delle persone 



Tra i fattori di contesto che
            influenzano la scelta tra varie alternative di gestione delle risorse umane ci
            soffermiamo brevemente sugli approcci teorici adottati per giustificare le pratiche
            professionali prevalenti in una data organizzazione. Infatti, dando per assodato che le
            persone costituiscono il capitale umano di un’organizzazione e divengono un fattore
            indispensabile per la sua capacità di adattamento alle richieste ambientali, si deve
            notare che i modi con cui le persone vengono gestite sono sempre stati al centro di
            continue modifiche e riflessioni critiche sia negli Stati Uniti che in Europa e nei
            paesi di recente sviluppo [Wastia, Poellb e Cakarc 2008] alla ricerca di
                frameworks concettuali coerenti e di soluzioni operative utili
            e convincenti. 
Sin qui abbiamo usato l’espressione
            «gestione delle risorse umane» in modo generico per indicare molti tipi di attività che
            influenzano le persone e la loro presenza organizzativa e che aumentano la flessibilità
            nell’utilizzo dei lavoratori in risposta alla variabilità delle esigenze organizzative
            di mantenimento delle posizioni di mercato. Tuttavia, con tale espressione si intende
            fare riferimento anche a un orientamento manageriale più specifico che si è venuto
            delineando dagli anni ’80. In senso stretto, l’espressione si riferisce a un approccio
            alla gestione delle persone che considera il lavoro e i lavoratori come un valore e non
            semplicemente un costo e che quindi giustifica, ad esempio, le iniziative di formazione
            e sviluppo o di arricchimento del coinvolgimento dei lavoratori sugli obiettivi
            dell’organizzazione; tali iniziative sono intese come forme di investimento atte a
            potenziare il capitale umano e a mantenerlo nel tempo. 
A questo proposito vale la pena
            richiamare due contrapposizioni comunemente riportate nella letteratura scientifica e
            manageriale che aiutano a capire come ci si possa muovere in modo assai diverso pur
            programmando interventi nelle aree che poco sopra abbiamo brevemente ricordato. 
La prima ci presenta un contrasto
            fra la tradizionale forma di «amministrazione del personale» e la «gestione delle
            risorse umane» (cfr. tab. 1.1) che negli ultimi decenni è divenuta progressivamente
            dominante. In generale, l’approccio di amministrazione del
            personale (personnel management) vede le persone come entità da
            amministrare, si sforza di assicurare adeguate condizioni di esecuzione del lavoro e di
            rispettare le regole per un adeguato svolgimento delle attività e i diritti dei
            lavoratori; l’approccio di gestione delle risorse umane (human resources
                management, HRM) cerca soprattutto di integrare le diverse iniziative
            gestionali affinché si adattino agli obiettivi organizzativi e, nel contempo, facilitino
            lo sviluppo delle persone. Per evitare equivoci, che la contrapposizione che stiamo
            illustrando potrebbe far emergere, va precisato che il personnel management
            ha una lunga storia e notevoli meriti. Infatti, esso si definisce nella fase
            di prima industrializzazione come reazione alle condizioni di grave sfruttamento dei
            lavoratori e come tentativo di assicurare alcuni diritti di cittadinanza lavorativa e di
            welfare. 
TAB. 1.1.
                Confronto tra «personnel management» e HRM 
	
                            Parametri di confronto 
                        	
                            Personnel management 
                        	
                            Human
                                resources management 
                        
	
                            Tempo e
                                modalità di pianificazione

                        	
                            A breve
                                termine, reattiva e ad hoc, isolata e
                                marginale

                        	
                            A lungo
                                termine, proattiva, strategica, integrata

                        
	
                            Contratto
                                psicologico

                        	
                            Adesione di
                                conformità

                        	
                            Coinvolgimento
                                e impegno

                        
	
                            Sistemi di
                                controllo

                        	
                            Esterni

                        	
                            Autocontrollo

                        
	
                            Relazioni
                                industriali

                        	
                            Pluraliste,
                                collettive, a bassa fiducia

                        	
                            Unitariste,
                                individuali, ad alta fiducia

                        
	
                            Strutture e
                                sistemi

                        	
                            Burocratici,
                                meccanici, 

                            centralizzati
                                e formali

                        	
                            Organici,
                                distribuiti e flessibili

                        
	
                            Ruoli

                        	
                            Specialistici
                                e professionali

                        	
                            Integrati con
                                il management di linea

                        
	
                            Criteri di
                                valutazione

                        	
                            Minimizzazione
                                dei costi

                        	
                            Massima
                                utilizzazione

                        
	Fonte: Guest
                        [1987].




Tra questi due orientamenti
            polarizzati ci sono chiare differenze rispetto agli scopi: il primo
            approccio ha una prospettiva prevalentemente funzionale e di rispetto delle regole di
            acquisizione, valutazione e controllo dei lavoratori nonché delle normative sul lavoro,
            mentre il secondo approccio integra tali compiti funzionali con una più esplicita
            attenzione alle motivazioni dei lavoratori, all’assunzione da parte loro di una cultura
            comune e alla condivisione dei valori di fondo dell’organizzazione. In sostanza, la
            gestione delle risorse umane assume un carattere e un ruolo
            propositivo e proattivo tendendo a stimolare il coinvolgimento delle persone sia nel
            lavoro concreto sia nelle prospettive di più lungo termine dell’organizzazione. Anche
            gli approcci operativi risultano differenti. Con l’amministrazione
            del personale l’attenzione alle norme e alle pratiche consolidate risulta predominante,
            prevalgono la standardizzazione delle relazioni e la loro regolamentazione sino a
            delineare talvolta uno stile burocratico di gestione dei problemi. Inoltre, si tende a
            rafforzare l’adesione anche solo formale da parte dei lavoratori al loro contratto con
            l’organizzazione e vengono usati incentivi e premi materiali per assicurare tale
            adesione. La gestione delle risorse umane invece tende a essere meno fiscale rispetto ai
            formalismi e alle regole scritte puntando su una compliance più
            interiorizzata, sull’accettazione degli scopi più importanti e sul fattivo
            riconoscimento della missione organizzativa. In tale prospettiva si include anche
            l’utilizzo di un più vasto insieme di fattori motivanti che comprende anche quelli di
            natura intrinseca (lavoro sfidante e significativo, apprendimento di nuove capacità,
            definizione di una prospettiva temporale nel lavoro che si sta facendo, riconoscimenti
            personali, altri benefit immateriali). In concreto, il personnel management
            tende a operare come una funzione relativamente separata dai manager di linea
            e dagli stessi vertici organizzativi e a rimanere distante dai processi organizzativi
            centrali. Ha una visione reattiva delle persone, come soggetti relativamente passivi da
            incentivare con mezzi estrinseci, da monitorare e controllare; si avvale di strumenti
            formali per discutere e trovare accordi; tende a restare legato alla tradizione e a
            essere meno sensibile alle esigenze di cambiamento. La gestione delle risorse umane
            opera, invece, in modo integrato con le altre funzioni organizzative, si connette con i
            processi organizzativi centrali, si propone di attivare nei manager di linea stili di
            relazione coerenti con il riconoscimento del valore delle persone e, nei confronti dei
            lavoratori e dei gruppi di lavoro, tende a sviluppare relazioni fiduciarie in grado di
            facilitare soluzioni ad hoc ai problemi emergenti e a migliorare le
            possibilità di adattamento, stimola l’autocontrollo piuttosto che le tradizionali forme
            di controllo esterno. Il personnel management presuppone un
            contesto di relazioni industriali pluraliste con previsioni di
            conflitto tra lavoratori e management, con una professionalizzazione di chi gestisce le
            persone e forme di valutazione in prevalenza basate sulla minimizzazione dei costi. Al
            contrario, l’approccio HRM si sviluppa in una prospettiva unitarista, di armonia tra le
            parti sociali, con una diffusione della gestione delle persone sino ai livelli dei
            manager di linea e con criteri di valutazione che si concentrano sul dar conto
            dell’effettivo pieno utilizzo delle capacità delle persone. 
Un ulteriore parametro di confronto
            riguarda il più stretto riferimento del personnel management alle
            caratteristiche concrete e attuali del lavoro che viene svolto e alla predeterminazione
            delle promozioni solitamente basate sull’anzianità, mentre l’approccio HRM valorizza
            l’assegnazione di responsabilità più ampie rispetto al compito attuale, stimolando
            creatività e innovazione del lavoratore e aprendo prospettive di sviluppo di carriera in
            base alle competenze acquisite e al livello di coinvolgimento. 
Infine, vale la pena accennare al
            fatto che verso la fine degli anni ’90 alcune delle caratteristiche dell’approccio HRM,
            soprattutto l’integrazione con le altre funzioni organizzative e il crescente ruolo di
            gestione delle persone assegnato ai manager di linea, aprono la strada al cosiddetto
                strategic human resources management [Huselid et
                al. 1997]. Esso riconosce il ruolo decisivo delle risorse umane e si
            propone una loro gestione proattiva pianificando azioni in grado di identificare le
            esigenze dei lavoratori e di cercare di assecondarle in ragione del fatto che tale
                fit risulta efficace anche rispetto al conseguimento degli
            obiettivi organizzativi. Tale orientamento richiede l’interesse dell’organizzazione per
            un coinvolgimento a lungo termine dei lavoratori e per scopi e risultati organizzativi
            da ottenere nel medio-lungo periodo. Esso informa sia i modi di organizzare i processi
            lavorativi sia le modalità di trattamento delle persone seguite con cura lungo una
            traiettoria di presenza organizzativa che va dal loro ingresso organizzativo alle
            diverse esperienze affrontate durante la carriera interna, sino alle varie modalità di
            uscita. 
La seconda contrapposizione mette in
            risalto le due possibili polarità nello stile di gestione delle persone che implicano
            modi diversi di considerare le iniziative indicate nel paragrafo
            precedente. Si parla in proposito di hard e
                soft management delle risorse umane. 
Entrambi gli stili accettano la
            concezione che le persone possono divenire un valore di importanza fondamentale per il
            successo organizzativo, ma si differenziano per il modo con cui spiegano il possibile
            coinvolgimento delle persone sugli obiettivi organizzativi. Secondo Storey [1989], per
            comprendere la genesi di questi due stili occorre fare riferimento alla teoria
            manageriale di Herzberg, che definisce appunto due prototipi: la teoria
                X è un approccio alla natura umana che sottolinea come le persone tendano
            a operare pensando quasi esclusivamente ai propri interessi, attribuiscano al lavoro
            solo una funzione strumentale, minimizzino gli sforzi evitando un’assunzione spontanea
            di responsabilità. Tale sfiducia di base giustifica interventi di gestione delle persone
            fortemente prescrittivi, dal momento che gli interessi di partenza di un lavoratore
            risultano divergenti con quelli dell’organizzazione e occorre indurre cambiamenti
            motivazionali e di atteggiamento per allineare le condotte alle esigenze organizzative.
            In questo senso i lavoratori sono equiparabili agli altri strumenti di produzione e
            dovrebbero essere gestiti con iniziative di stimolo, controllo e manutenzione efficiente
            per ottenere i risultati attesi. La teoria Y, al contrario, si
            fonda sul riconoscimento nei lavoratori di una capacità di assunzione di responsabilità
            dirette e di atteggiamenti di lealtà e di impegno nei confronti dell’organizzazione e
            dei suoi obiettivi. Vi è un atteggiamento di fiducia nelle potenzialità dei lavoratori e
            nel loro interesse ad autorealizzarsi attraverso il lavoro. Di conseguenza, anche le
            iniziative di gestione delle risorse umane si basano sul fatto che le persone possono
            essere guidate con modalità meno restrittive di controllo diretto e, soprattutto,
            valorizzando le loro spinte motivazionali e l’iniziativa personale. La gestione delle
            persone diviene un fattore di spinta alla proattività e di indirizzo verso gli obiettivi
            organizzativi. 
Questi due grandi orientamenti sono
            evidentemente estremizzati dal momento che le persone concrete difficilmente risultano
            categorizzabili in una condizione e stabilmente come «macchine reattive» (teoria X) o
            come «soggetti attivi» sempre pienamente motivati rispetto al lavoro e ben identificati
            con gli scopi organizzativi (teoria Y). In ogni caso, il richiamo a
            queste due polarità serve solamente a mostrare come esse
            sostengano due dei principali modelli che hanno rappresentato un punto di riferimento
            importante per il dibattito teorico e pratico sulla gestione delle risorse umane: il
                Michigan model e l’Harvard model (cfr.
            quadro 1.1). 
Il primo modello corrisponde di
            fatto allo stile hard di gestione delle persone. I lavoratori sono
            equiparati alle altre risorse aziendali e sono utilizzati secondo le esigenze e
            direttive manageriali indipendentemente dalle qualità e potenzialità di singoli
            individui. Il secondo modello invece sostiene lo stile soft,
            assumendo che i lavoratori siano un valore importante e un elemento distintivo per la
            riuscita e la competitività organizzativa. In questo quadro si ricerca più direttamente
            il coinvolgimento e la lealtà dei lavoratori per assicurare performance di migliore
            qualità e si definisce come prioritaria la realizzazione di iniziative di gestione delle
            persone centrata sulle dimensioni motivazionali e la soddisfazione ragionevole delle
            aspettative reciproche. Storey [2001] definisce una sorta di modello dello stile di
            gestione soft rifacendosi alle tesi principali del movimento delle relazioni umane e
            sottolineando come la gestione delle risorse umane debba assumere come scopo la presenza
            di lavoratori motivati e coinvolti con gli obiettivi dell’organizzazione, sostenuti
            nella loro presenza e carriera organizzativa da iniziative coerenti con questi quattro
            assunti: a) le persone con le loro capacità reali e potenziali
            fanno la differenza nell’ottenimento di risultati dell’organizzazione;
                b) la gestione dei lavoratori è di importanza strategica e
            dunque l’intero top management deve riconoscere tale funzione nel quadro delle strategie
            generali dell’organizzazione; c) saper gestire le persone produce
            effetti immediati ma soprattutto a lungo termine, dunque non solo gli addetti alle
            risorse umane ma tutte le persone che hanno ruoli di responsabilità (come i manager di
            linea) devono assumere le logiche worker-oriented nelle politiche
            del personale; d) le leve chiave della gestione del personale
            (identificabili con le aree di intervento illustrate nel par. 1.1) devono essere
            esplicitamente utilizzate per rafforzare un reale commitment,
            l’identificazione dei lavoratori e il loro benessere e non semplicemente un’adesione
            passiva alle richieste organizzative. 
        

                        QUADRO 1.1  Modelli soft e
                hard di gestione delle risorse umane



Richiamiamo brevemente i tre
                principali modelli che rientrano nella classificazione hard e soft utilizzata per
                descrivere gli orientamenti dichiarati da molte organizzazioni per gestire le
                persone. 
L’Harvard model
L’Harvard model
                [Beer et al. 1984] si propone come prototipo di
                modello soft che indirizza la gestione delle persone verso il coinvolgimento dei
                lavoratori sulla base dell’assunto che, in tal modo, si ottengano performance
                migliori. Le persone sono un valore e non solo un costo, e devono essere gestite
                anche a livello dei manager di linea che si assumono questa responsabilità per
                improntare le relazioni di lavoro sul rispetto reciproco e sul riconoscimento del
                contributo di tutti alle strategie organizzative. Le pratiche di gestione sono
                finalizzate non al controllo della conformità delle condotte e alla immediata
                minimizzazione dei costi, bensì alla ricerca di congruenza tra i lavoratori e i
                ruoli e compiti assegnati, allo sviluppo di motivazioni lavorative intrinseche e
                delle competenze professionali. Infatti, incoraggiare il coinvolgimento e la
                cooperazione in un clima organizzativo di fiducia reciproca divengono il vero
                vantaggio competitivo anche perché facilitano la qualità del lavoro e dei risultati.
                Inoltre, questo modello viene considerato pluralista dal momento che tiene conto dei
                diversi gruppi di interesse (lavoratori, sindacati, comunità esterna ecc.) presenti
                nell’organizzazione, ricercando compromessi o punti di equilibrio tra le diverse
                istanze per il raggiungimento degli obiettivi organizzativi. 
Il Michigan model 
Il Michigan
                    model [Fombrun, Tichy e Devanna 1984] è l’esempio di un approccio
                hard nel senso che si focalizza soprattutto sugli obiettivi organizzativi prefissati
                e assai meno sulle persone. Esso, infatti, ritiene che le persone debbano essere
                gestite come ogni altra risorsa organizzativa nel modo meno costoso, cioè debbano
                essere sfruttate al massimo secondo una prospettiva razionale che mette al primo
                posto il raggiungimento dei risultati strategici dell’organizzazione. Le diverse
                pratiche di gestione devono essere coordinate efficacemente al fine di aumentare il
                    match tra richieste organizzative e risposte dei
                lavoratori, «estrarre il massimo del valore» delle persone, ottimizzare le
                performance. Questo modello si focalizza sul controllo e sulla coerenza fra
                struttura organizzativa e sistema di gestione delle persone. Le motivazioni
                lavorative hanno un valore solo in quanto mezzo per facilitare il conseguimento dei
                risultati aziendali. Tali pratiche devono adattarsi ai tipi di lavoro esistenti,
                essere attuate dai manager di linea che valutano le prestazioni, forniscono
                specifici feedback e distribuiscono ricompense per assicurare la continuità delle
                prestazioni. 
Il modello comparativo di
                Guest 
Questo modello [Guest 1987]
                utilizza elementi dei due precedenti e sottolinea che un set di pratiche di gestione
                delle persone che permette differenziazione interna, innovazione, attenzione alla
                qualità del lavoro e riduzione dei costi deve essere perseguito per avere migliori
                risultati non solo di produttività, ma anche di benessere delle persone. Benessere
                evidenziato dalla riduzione di fenomeni come turnover, assenteismo, conflitti
                sociali e insoddisfazione dei consumatori. Le quattro caratteristiche del modello
                sono: a) l’integrazione strategica (l’abilità di
                un’organizzazione di trovare un fit tra strategie organizzative
                e modalità di gestione delle persone) che rappresenta il lato hard del modello in
                quanto concerne il pieno utilizzo delle persone come ogni altra risorsa aziendale;
                    b) la flessibilità (l’abilità delle persone di adattarsi ai
                cambiamenti ambientali e alle richieste lavorative e nello stesso tempo l’adozione
                da parte dell’organizzazione di stili di azione improntati a equità, trasparenza e
                correttezza) che mostra connotati soft e hard in questo approccio;
                    c) elevato commitment comportamentale
                e di atteggiamenti (forte identificazione con l’organizzazione) esprimibili in un
                contesto di fiducia organizzativa; d) qualità delle relazioni e
                dei modi di lavorare derivanti da valide pratiche di gestione del personale
                focalizzate sul valore delle motivazioni lavorative intrinseche. Entrambi questi
                ultimi elementi esprimono le connotazioni soft del modello. 

Questo orientamento pro lavoratori
            ha reso popolare l’approccio soft alla gestione delle persone, anche se molti hanno
            criticato la sua tendenza a delineare una visione ottimistica delle relazioni di lavoro
            (rapporti armonici, integrazione degli interessi e delle aspettative tra organizzazione
            e lavoratore, accettazione indiscussa degli obiettivi organizzativi ecc.) che sottostima
            la coesistenza di gruppi sociali che possono invece presentare una pluralità di
            rappresentazioni della realtà e interessi divergenti che sono alla base di conflitti
            latenti o espliciti. Da qui emergono anche critiche più radicali [Seeck e Parzefall
            2010] rivolte a entrambi gli approcci hard e soft: essi rifletterebbero comunque
            l’intenzione del management di controllare atteggiamenti e condotte dei lavoratori ai
            soli fini del successo aziendale con modalità più esplicite di utilizzo delle persone
                (hard model) o con forme più sottili, quasi di manipolazione,
            basate sull’incentivo a identificarsi con l’organizzazione, sul
            coinvolgimento personale e la partecipazione (soft model). 
Non mancano le critiche relative
            all’effettiva applicabilità di questi modelli [Guest 1991]. Infatti, ancora oggi,
            nell’analizzare le diverse modalità di gestione delle persone si evidenzia un gap tra le
            dichiarazioni comuni riconducibili alla preferenza per il soft
                model e la realtà concreta [Harley e Hardy 2004]. Da un lato, persiste la
            retorica del decisivo valore competitivo attribuito alle persone e alle loro competenze
            e, dall’altro lato, si riscontrano la scarsa diffusione delle logiche soft, la loro
            riduzione di importanza quando ci sono difficoltà economiche o di mercato e l’enfasi su
            un’impostazione centralizzata delle decisioni in caso di presenza di molte alternative
            per ridurre i costi di coordinamento, la ridotta attenzione all’integrazione di tali
            pratiche motivanti con i piani di azione di tipo prevalentemente amministrativo. Tra le
            ragioni di questo contrasto fra modelli e realtà va considerato che il contesto
            politico-economico e le logiche del sistema capitalistico attuale non facilitano
            approcci realmente people-centred e, di fatto, mantengono un
            interesse per l’uso delle risorse umane finalizzato a risultati di breve periodo, con
            più scarsa considerazione degli investimenti sul capitale umano che diano ritorni su
            periodi medio-lunghi. In sostanza, quando un’organizzazione si impegna su politiche e
            stili hard di gestione delle risorse umane, escludendo quelli soft (ad esempio, di
            sviluppo e potenziamento delle carriere lavorative), significa che si focalizza su
            risultati a breve termine accettando il rischio di depotenziare o consumare il proprio
            capitale umano. Viceversa, le organizzazioni che scelgono un’impostazione centrata sulle
            persone, proponendosi di evitare le politiche amministrative di tipo hard, possono
            trovarsi a sopportare i costi per lo sviluppo professionale dei lavoratori che però
            richiede tempo per realizzarsi, non ricavando nell’immediato quei benefici che
            assicurino un’efficiente permanenza sul mercato. Le analisi empiriche [Keenoy 1999]
            sembrano mostrare che nessuno dei due modelli riflette accuratamente le reali condotte
            delle organizzazioni, che difficilmente possono accettare tali tipi di rischio. In
            sintesi, è assai probabile che uno stile ragionevole di gestione delle risorse umane
            possa realizzarsi mediante un adeguato mix dei due approcci, che possono trovare nella
            pratica un accettabile livello di complementarità.
        

5.
            Cambiamenti ambientali e gestione delle risorse umane 



Abbiamo già sottolineato come la
            scelta dei modi di gestire le persone derivi anche da fattori contestuali che sono al di
            fuori delle possibilità di diretto controllo da parte dell’organizzazione. Tra questi
            meritano un approfondimento i cambiamenti relativi al mondo del lavoro e agli stessi
            modi di intendere il lavoro [Patrickson 1994]. Essi si presentano come sfide di cui le
            organizzazioni sono costrette a tener conto nell’impostare le proprie strategie di
            sviluppo, comprese quelle relative alla gestione del loro capitale umano. Questo tema è
            stato affrontato più volte [Sarchielli 2008] e qui viene brevemente ripreso solamente
            per illustrare effetti di rilievo per la considerazione da parte delle organizzazioni
            delle storie lavorative delle persone, ovvero per riconoscere, nei modi di gestire le
            persone, elementi facilitanti l’integrazione organizzativa e la costruzione delle loro
            carriere psicosociali nell’ambito lavorativo. 
5.1.
                Sfide ambientali 



Si può ricordare, in primo
                luogo, la partecipazione delle imprese a un mercato molto volatile nel quale per
                sopravvivere occorrono continui adattamenti anche riguardo al tipo di lavoratori e
                al tipo di competenze che essi devono possedere. Rispetto a tali pressanti e
                variabili richieste esterne la gestione delle risorse umane può svolgere una
                funzione di primo piano, di tipo strategico, se adotta politiche di intervento tese
                a rendere le persone adatte a rispondere a tali esigenze [Lepaka e Shaw 2008]. Si
                tratta di una sfida significativa che può essere vinta valorizzando le diversità
                interne al proprio capitale umano, facendole emergere nella consapevolezza di tutto
                il management e coltivandole anche nella prospettiva di rendere le persone pronte ad
                affrontare, con le proprie competenze, l’apertura a nuove produzioni e a nuovi
                mercati. Proprio l’apertura di molte imprese a nuovi mercati
                    internazionali richiede l’impegno dei sistemi di gestione delle
                risorse umane ad attenuare le barriere culturali tra i lavoratori, sviluppare le
                loro capacità di cooperazione, rafforzare il loro senso di appartenenza e, dunque,
                consolidare, almeno tra i lavoratori che possiedono competenze pregiate, la loro
                continuità di presenza organizzativa e le loro carriere. 
            
In secondo luogo, va
                sottolineato come l’ambiente normativo (con le modifiche
                inerenti alla regolazione dei contratti di lavoro avvenute negli ultimi anni o le
                leggi sulla sostenibilità ambientale) rappresenti una sfida per chi gestisce le
                risorse umane. Infatti, in molte imprese i vincoli di legge e quelli legati alle
                relazioni industriali rappresentano un problema assai complesso da gestire, ma che
                deve essere districato correttamente per non rappresentare un ostacolo alla
                competizione sui mercati ma, nello stesso tempo, non causare conflitti interni di
                natura sindacale per la protezione dei diritti dei lavoratori. Il bilanciamento tra
                queste due dimensioni rappresenta un oggetto di grande rilevanza per riconoscere il
                valore della gestione delle persone. Ad esempio, l’abilità nell’affrontare temi
                socialmente sensibili come la sicurezza, le pari opportunità, l’evitamento delle
                discriminazioni, l’equità dei trattamenti ecc. si misura con la definizione di
                politiche di gestione del personale adatte a prevenire non solo l’insoddisfazione
                organizzativa, ma veri e propri contenziosi che risultano deleteri per lo sviluppo
                di un’impresa. Anche le tecnologie sono oggi sottoposte a un
                rapidissimo cambiamento e impongono alle persone di sviluppare o raffinare le loro
                abilità in tempi assai ridotti. Questa esigenza riporta l’attenzione su una delle
                pratiche tradizionali del sistema di gestione delle risorse umane – la formazione –
                che spesso è stata sottovalutata o considerata non centrale e da ridurre nella sua
                portata quantitativa soprattutto nei momenti di minore espansione o di difficoltà
                delle organizzazioni. Per di più, si è osservato da tempo [Lawler e Mohrman 2003]
                che implementando sistemi informatici adeguati che assorbono molte delle pratiche
                amministrative routinarie svolte dagli uffici risorse umane si liberano energie per
                concentrare l’attenzione su aspetti più significativi della gestione delle persone
                rafforzando così il loro ruolo di partner strategico della direzione aziendale. 
Uno degli aspetti della vita
                dei lavoratori che negli ultimi anni comincia a essere riconosciuto dalle
                organizzazioni riguarda il legame tra lavoro e vita personale e
                    familiare. La quantità di situazioni di «doppia carriera familiare»
                ovvero di mariti e mogli che sono contemporaneamente anche lavoratori sta crescendo
                per l’esigenza di avere un reddito familiare adeguato ai costi della vita. È
                inevitabile che ciò comporti conseguenze per il lavoro
                rispetto ai suoi orari e ritmi e alle esigenze di flessibilità che le persone
                evidenziano per poter affrontare due ambiti importanti: la famiglia e il lavoro. Di
                questa richiesta di «conciliazione dei tempi» si sono rese conto le organizzazioni
                intelligenti. Esse hanno cominciato ad affrontare questo tema non in termini
                puramente assistenziali, ma riconoscendo il valore di pratiche di gestione delle
                risorse umane adatte a mantenere comunque un buon livello di rendimento delle
                persone. Questo rappresenta un ulteriore compito per chi gestisce il personale che
                può essere affrontato con tattiche diverse (modifiche degli orari di lavoro, congedi
                parentali, servizi per i bambini e l’assistenza agli anziani ecc.), mirate però a
                mantenere attive le persone qualificate – uomini e donne – bilanciando i costi e i
                benefici di azioni favorevoli ai lavoratori e alle imprese. Da ultimo accenniamo a
                una tendenza che continua a caratterizzare il sistema occupazionale: la
                    crescita del settore dei servizi e il forte calo di quello
                industriale e agricolo. È un trend presente da
                molti anni che trova varie giustificazioni di natura sociale, economica e
                tecnologica. Qui preme solo rilevare che uno degli effetti di tale squilibrata
                composizione occupazionale riguarda la scarsa disponibilità di forza lavoro per
                posti che richiedono competenze medio-basse e basse (ormai riservate agli immigrati)
                e, al contrario, l’abbondante presenza di persone a elevata scolarizzazione per le
                occupazioni nei vari settori. Ciò evidentemente implica profonde modifiche in molte
                delle pratiche di gestione del personale con particolare riguardo, tra gli altri, ai
                criteri di selezione, alle tattiche di socializzazione, all’identificazione delle
                aspettative di carriera, ai metodi adottati per la formazione e la valutazione delle
                prestazioni. 

5.2.
                Cambiamenti organizzativi 



Il modo con cui le
                organizzazioni cercano di affrontare le sfide ambientali sopra richiamate,
                verificando la sostenibilità dei loro processi di funzionamento e sviluppo, produce
                effetti sulla gestione delle risorse umane, indirizzandola su priorità che nel
                recente passato stavano sullo sfondo o erano percepite come meno rilevanti
                [Chiappetta Jabbour e Almada Santos 2008]. Una delle
                tendenze di fondo che sembra caratterizzare le logiche aziendali attuali è quella di
                cercare di prevenire effetti potenzialmente negativi del cambiamento creando in
                anticipo le condizioni per affrontarli con probabilità di successo. E in questo
                riveste un importante ruolo il capitale umano disponibile e la possibilità di essere
                utilizzato in modo flessibile, mediante una combinazione variabile di abilità e
                    skills adatta ad affrontare i problemi, a sfruttare
                rapidamente le opportunità e a evitare le principali minacce. 
Ad esempio,
                    minimizzare i costi rappresenta il Leitmotiv
                ormai diffuso nelle organizzazioni pubbliche e private. Esso implica una
                riconsiderazione delle pratiche adottate dagli uffici gestione delle risorse umane
                per premiare i lavoratori (sistema premiante) e delle modalità per tenere sotto
                controllo i costi delle varie attività, compresi quelli per acquisire e formare i
                lavoratori (con un miglior grado di efficacia delle pratiche di selezione, l’uso di
                forme di reclutamento con strumenti elettronici, più efficienti piattaforme
                telematiche per l’autoformazione ecc.) o i risparmi derivanti dal saper gestire in
                modo più armonico le relazioni industriali, dal prevenire incidenti e problemi di
                salute e sicurezza, dall’ottimizzare la progettazione e l’organizzazione del lavoro
                ecc. 
Anche il
                    miglioramento della qualità
                del lavoro (dei processi e dei prodotti) produce vantaggi
                competitivi e, dunque, il sistema di gestione del personale viene sollecitato a
                valorizzare le capacità dei lavoratori e a svilupparle in modo mirato per questo
                tipo di esigenza. Ciò ha un significato specifico, soprattutto in relazione ai
                processi di ristrutturazione aziendale che richiedono di poter disporre prontamente
                di lavoratori competenti da inserire nei nuovi sistemi di produzione di beni e
                servizi. Data la velocità e complessità di questi cambiamenti la capacità di gestire
                le persone appare una funzione sempre più distribuita (e non circoscritta agli
                uffici risorse umane) sia all’interno tra i manager di linea sia all’esterno
                (società di consulenza che offrono servizi di formazione, di incontro tra domanda e
                offerta o di outplacement, servizi pubblici e privati per il
                lavoro ecc.). Questo decentramento di funzioni nella gestione delle persone potrebbe
                stimolare un ruolo meno operativo e più strategico degli specialisti addetti alle
                risorse umane.
            

5.3.
                Sollecitazioni dalle esperienze individuali 



I cambiamenti che toccano
                direttamente gli individui, il loro benessere lavorativo e le ragioni del loro
                impegno con l’organizzazione [Guest 2002] sollecitano un interesse e un adattamento
                delle modalità di gestione delle persone. Se, ad esempio, un lavoratore di talento e
                ben qualificato lascia un’organizzazione perché insoddisfatto per poi entrare in
                un’altra, ciò non rappresenta solo una sconfitta per i modelli gestionali della
                prima organizzazione, ma può divenire una minaccia per la perdita di una risorsa di
                valore competitivo ora disponibile per l’altra organizzazione. Oltre a come
                trattenere le persone di talento, altre sfide riguardano, soprattutto, il modo con
                cui assicurare un rapporto soddisfacente tra persona e organizzazione, assumersi e
                mantenere le proprie responsabilità nei confronti dei lavoratori, rendere possibile
                sia la produttività sia un soddisfacente sviluppo professionale e di carriera e
                ridurre i rischi della job insecurity. 
Per quanto riguarda la
                    produttività sono ritenute centrali le pratiche che
                facilitano lo sviluppo di competenze accanto al sostegno delle motivazioni
                lavorative. Ciò comporta, ad esempio, la specificazione di programmi anche
                individualizzati di training, di sostegno e di sviluppo di carriera. Non è un caso
                che essi, soprattutto se associati a una condizione lavorativa adeguata (mezzi e
                ambiente di lavoro), riducono notevolmente le intenzioni dei lavoratori di lasciare
                la loro impresa alla ricerca di migliori soluzioni. 
Nell’analizzare i cambiamenti
                in atto appare non secondario indirizzare l’attenzione sui modi con cui le
                organizzazioni manifestano la loro responsabilità sociale
                nell’attuazione delle proprie attività economiche. Ciò si riflette anche nel modo di
                gestire le persone che ha dirette connotazioni etiche, come la recente letteratura
                scientifica sta dimostrando [Winstanley e Woodall 2010]. Le aspettative degli
                individui di ricevere trattamenti giusti ed equi si connettono con l’idea che poter
                lavorare in un’organizzazione che rispetta le regole interne, non sfrutta l’ambiente
                esterno e rifiuta condotte opportunistiche illecite, rappresenti un valore aggiunto
                e una fonte di soddisfazione sia per le persone stesse che per la società. I
                numerosi casi di condotte non etiche e predatorie da parte di manager anche
                in elevate posizioni di comando rischiano di minare queste
                aspettative sia a livello individuale che collettivo e alimentare un clima di
                sfiducia organizzativa. Essi rappresentano un problema che difficilmente può essere
                nascosto e una sfida per la gestione del personale affinché siano evitati processi
                decisionali poco trasparenti, con eccessiva discrezionalità, a forte rischio di
                creare privilegi, discriminazioni e vantaggi ingiusti per alcune categorie di
                persone. In sostanza, anche per la gestione delle risorse umane la ricerca di
                    accountability diviene un fattore importante che
                caratterizza la loro qualità agli occhi dei lavoratori, dei consumatori, delle altre
                organizzazioni e della comunità in cui l’organizzazione opera. 
La tendenza di questi ultimi
                anni a ridurre l’impostazione gerarchica
                dei rapporti lavorativi e a valorizzare
                l’autocontrollo e la
                responsabilità del lavoratore su quello che deve fare
                rappresenta un cambiamento importante dei modi di lavorare poiché trasferisce
                all’interno della persona parte del potere di direzione che prima derivava quasi
                completamente dall’esterno (dal supervisore). Per tradurre operativamente tale
                tendenza si richiede il potenziamento delle competenze o lo sviluppo di nuove
                capacità a cui si aggiungono più ampi margini di discrezionalità che avvicinano il
                lavoratore a una sorta di «status imprenditoriale». Da ciò deriva la necessità di un
                forte cambiamento delle logiche tradizionali di gestione dei lavoratori basate su
                controllo e minaccia di punizioni in favore di pratiche fondate sul coinvolgimento e
                la partecipazione, sulla condivisione di obiettivi e metodi di lavoro, sul
                riconoscimento del valore dei contributi apportati dal lavoratore stesso di propria
                iniziativa e sugli incentivi alla proattivià personale [Chiaburu, Baker e Pitariu
                2006]. Tale orientamento appare tanto più plausibile quanto più il lavoro e i suoi
                risultati dipendono dalle conoscenze, dalle competenze e dall’intenzionale
                    impegno
                del singolo lavoratore, che acquisisce in
                tal senso un particolare pregio, ma anche una più elevata appetibilità da parte di
                altre organizzazioni interessate ad assumerlo. È dunque probabile che con lo sviluppo di competenze speciali in un
                dato ambito aumentino anche i rischi di turnover. Questa possibilità dovrebbe essere
                considerata con cura da parte di chi gestisce le risorse umane (adottando, ad
                esempio, politiche di incentivazione e di premio) per continuare a poter
                utilizzare lavoratori ben qualificati e di esperienza che
                sono la fonte non solo di un adeguato rendimento produttivo, ma anche di innovazione
                dei metodi di lavoro e dei prodotti. 
Anche il diffondersi
                    dell’insicurezza lavorativa, a seguito delle
                ristrutturazioni aziendali che implicano downsizing con
                licenziamenti o forme di mobilità forzata di lavoratori, rappresenta un’area
                problematica che sfida i tradizionali modelli di gestione del personale. Infatti,
                sia in coloro che subiscono direttamente queste forme di attacco alla stabilità
                occupazionale, sia nei «sopravvissuti», che continuano a lavorare sotto minaccia di
                poter incorrere in questo destino [Knudsen et al. 2003], le
                esperienze di disagio e stress lavorativo stanno crescendo con conseguenze di
                abbassamento delle performance e della produttività aziendale. Tale trend chiama in
                causa molte delle pratiche di gestione delle persone (ad esempio, le modalità di
                razionale outplacement) e più in generale i tipi di interazione
                tra HRM e organizzazioni sindacali che hanno questo tema ai primi posti della loro
                agenda per la protezione dei diritti dei lavoratori. 
L’insieme delle indicazioni
                poco sopra descritte, che mostrano alcuni risvolti individuali delle esperienze di
                cambiamento, convergono sull’idea che nella situazione attuale siano messi in
                discussione le forme tradizionali di interazione fra persona e organizzazione come
                pure il sistema di incentivi con cui tale interazione poteva essere costruita e
                rafforzata. Se lo scambio standard tra stabilità occupazionale, lealtà organizzativa
                e impegno viene messo in discussione, l’intero sistema di gestione delle persone è
                messo a dura prova e deve trovare altre modalità per una soddisfacente combinazione
                tra lavoratori e organizzazione. Ciò si riflette nella revisione delle pratiche di
                gestione delle risorse umane a partire, ad esempio, dai processi selezione delle
                persone e di socializzazione organizzativa e dalla definizione di sistemi premianti
                che tengano conto delle nuove aspettative reciproche individuali e organizzative.
            


6.
            Cambiamenti del lavoro 



Le trasformazioni dei contesti
            lavorativi (ad esempio, la riduzione dei livelli gerarchici che hanno spinto a usare
            l’espressione metaforica di organizzazioni
                piatte) attuate per rendere più flessibili e meno costose le risposte
            organizzative alle turbolenze dei mercati stanno avendo un rilievo anche nei modi di
            impostare i sistemi di gestione delle persone (cfr. tab. 1.2). Se non altro si è visto
            come tali organizzazioni abbiano ridotto il personale sia a livello del middle
                management (per la riduzione dei compiti di pianificazione,
            organizzazione e controllo, e l’esigenza di snellimento di molte procedure interne di
            tipo amministrativo-burocratico) sia a livello operaio e impiegatizio a seguito dei
            processi di fusione tra aziende e, più in generale, della ricerca delle dimensioni
            aziendali ottimali per rimanere competitivi sui mercati. Quest’ultimo obiettivo è
            raggiunto anche attraverso varie forme di alleanza tra organizzazioni che restano però
            indipendenti. 
Non vanno poi dimenticati altri
            tipi di risposte organizzative al cambiamento che spingono ad esempio:
                a) al forte utilizzo delle tecnologie informatiche sia nelle
            imprese manifatturiere che di servizi con la ricerca di nuove competenze nei lavoratori
            per gestire sofisticate infrastrutture di information technology;
                b) alla modifica dei modelli temporali standard di lavoro da
            distribuire nel corso della settimana lavorativa e delle forme contrattuali che
            assicurino gradi elevati di flessibilità nell’utilizzo dei lavoratori. Entrambi i tipi
            di risposta comportano il diffondersi di tassi elevati di insicurezza lavorativa, reale
            e percepita, che rappresentano un costo aggiuntivo per i lavoratori nello stabilire
            legami significativi con il proprio lavoro e con le organizzazioni e nel progettare le
            loro carriere organizzative e, più in generale, i loro percorsi professionali. 
Sia le riduzioni di personale sia
            le modifiche dei sistemi contrattuali basati sulla flessibilità e i fenomeni
            psicosociali conseguenti alle iniziative di merging e di
                downsizing tendono a stimolare nuove funzioni di gestione del
            personale. Esse si rendono necessarie per affrontare problemi di notevole portata
            sociale, fonte di conflitto elevato con le organizzazioni sindacali e gravi disagi tra i
            lavoratori. Infatti, per poter produrre risultati soddisfacenti e in linea con gli
            orientamenti centrati sulle persone, spesso dichiarati tra i valori delle singole
            organizzazioni, tali ristrutturazioni richiedono politiche e pratiche di gestione non
            routinarie e non semplicemente amministrative. Vengono messe a
            dura prova le capacità degli addetti alla gestione delle persone e degli stessi capi di
            linea di mantenere relazioni lavorative fiduciarie, di individuare e comunicare
            alternative credibili alla semplice dismissione dei lavoratori e di gestire le criticità
            del momento utilizzando appieno le risorse interne e quelle derivanti dai sistemi di
            welfare e di protezione sociale regolati a livello locale e nazionale. Ciò significa
            saper esaminare con attenzione le esigenze di personale che resta necessario, valutare i
            flussi di lavoro, migliorare i canali di comunicazione per ridurre l’incertezza e la
            preoccupazione di licenziamento, individuare criteri trasparenti ed equi per le
            decisioni da prendere, analizzare le alternative possibili coinvolgendo e ascoltando
            anche i lavoratori, predisporre le modalità di formazione e di sviluppo di nuove
            competenze per facilitare il mantenimento dell’employability ecc.
            Si deve poi menzionare il fatto che, soprattutto in caso di fusioni o alleanze
            aziendali, per la gestione delle risorse umane emergono diversi insiemi di azioni
            propriamente dedicati alla creazione di climi di lavoro e di culture organizzative non
            conflittuali, allo sviluppo di relazioni intergruppi di tipo cooperativo, alla ricerca
            di comuni fonti di identificazione per ridurre il rischio di insoddisfazione, di anomia
            tra i lavoratori e di conseguente decremento motivazionale. 
TAB. 1.2.
                Cambiamenti del lavoro e temi psicosociali rilevanti, di interesse anche per la
                gestione delle risorse umane
	
                            Alcuni dei principali cambiamenti  
                            del
                                lavoro 
                        	
                            Implicazioni e aree di crescita  
                            di
                                importanza 
                        
	
                            Invecchiamento della popolazione lavorativa con ricambio rallentato
                                di giovani

                        	
                            Tipi di
                                apprendimento, performance, coinvolgimento e soddisfazione di questo
                                tipo di lavoratori

                        
	
                            Aumento della
                                diversità, partecipazione a gruppi diversi per cultura, provenienza
                                sociale ed etnica, disabilità, donne, lavoratori giovani molto
                                scolarizzati ecc.

                        	
                            Equità nei
                                processi di selezione e inserimento, affirmative
                                    action ed equità di trattamento, effetti della
                                diversità sulle politiche di gestione delle risorse umane, diversità
                                di aspettative e significati del lavoro, conflittualità intergruppi
                                ecc.

                        
	
                            Intensificazione del lavoro e nuovi schemi temporali del
                                lavoro

                        	
                            Stress e
                                tensione, burn-out e salute mentale, effetti
                                del sovraccarico cognitivo (ad esempio,
                                    flextime), ricerca di un equilibrio tra
                                lavoro e vita personale e familiare

                        
	
                            Lavoro a
                                distanza e information technologies

                        	
                            Tipi di
                                selezione via internet, leadership a distanza, funzionamento di
                                gruppi virtuali, effetti dell’isolamento su prestazione e
                                soddisfazione

                        
	
                            Spinta
                                organizzativa a ridurre i costi e sfruttare meglio le
                                conoscenze

                        	
                            Effetti sulla
                                progettazione del lavoro, importanza dell’apprendimento
                                organizzativo, rapporti tra cambiamento organizzativo e
                                    knowledge management, valore
                                dell’innovazione e creatività

                        
	
                            Downsizing, fusioni, «organizzazioni
                                snelle» e outsourcing 

                        	
                            Riduzione
                                delle persone e di effettivi percorsi di carriera
                                intraorganizzativi, gestione individuale dell’incertezza di
                                carriera, rapporti tra lavoratori centrali e periferici,
                                attribuzione di «status imprenditoriale» al lavoratore, ricerca di
                                alternative occupazionali e outsourcing,
                                caratteristiche psicosociali
                                dell’employability

                        
	
                            Incremento
                                della partecipazione femminile al mercato del lavoro

                        	
                            Stereotipi di
                                genere, forme di successo di carriera al femminile, effetti sui
                                sistemi premianti

                        
	
                            Ridotta
                                disponibilità a svolgere lavori manuali, crescita di lavori poco
                                qualificati nei servizi, crescente divisione tra chi possiede
                                competenze appetibili sul mercato e competenze poco vendibili,
                                «guerra» per la ricerca di talenti

                        	
                            Aumento delle
                                differenze di reddito e benessere, conseguenze psicosociali di
                                sottoccupazione e disoccupazione, modalità di mantenimento
                                    dell’employability, mobilità di
                                carriera

                        
	
                            Incremento
                                dell’internazionalizzazione dei mercati

                        	
                            Confronti
                                crossculturali dei posti di lavoro, influenze interculturali,
                                appropriatezza dei processi di selezione e formazione, problematiche
                                del lavorare all’estero, esigenza di processi decisionali etici e
                                responsabili da parte delle imprese

                        
	Fonte: Adattata da Arnold e
                        Randall [2010].




Anche le caratteristiche
            sociodemografiche e culturali della forza lavoro contribuiscono a sfidare i modelli
            tradizionali di gestione delle persone [Coutinho, Dam e Blustein 2008; Sarchielli 2008].
            Possiamo solo ricordare la tendenziale presenza di lavoratori e di aspiranti al lavoro
            che hanno un livello di istruzione assai più elevato rispetto al passato e che, in molti
            casi, risultano predisposti ad acquisire più velocemente le competenze specifiche
            necessarie per i processi lavorativi tipici di una data organizzazione. 
Questo semplice dato comporta la
            necessità di un’attenzione al superamento dei modelli addestrativi tradizionali in
            favore di quelle modalità di training centrate sull’apprendimento attivo e la
            riflessività. Anche le aspettative dei lavoratori più istruiti di ricevere trattamenti
            improntati al rispetto delle proprie qualità, conoscenze ed esperienze divengono una
            nuova domanda a cui rispondere adeguatamente da parte di chi gestisce le risorse umane.
            Altre caratteristiche dei lavoratori come l’età, il genere,
            l’appartenenza a gruppi culturali minoritari, a etnie o
            religioni diverse ecc. rappresentano un fattore di alta differenziazione interna della
            forza lavoro, che impongono stili di gestione non corrispondenti ai modelli tradizionali
            e che mettono in risalto esigenze di innovazione gestionale. Gestire le numerose
            diversità significa pianificare e implementare pratiche gestionali trasparenti, eque,
            attente ai bisogni e tali da massimizzare i vantaggi derivanti dalla compresenza di
            competenze, valori e culture differenti e ridurre invece le possibili difficoltà
            relazionali e di integrazione sociale derivanti dalle diverse appartenenze sociali (ad
            esempio, presenza di conflitti intergruppi espliciti o latenti). 

7. Saper
            gestire le persone 



In generale, si riconosce il fatto
            che il successo di un’organizzazione dipende in larga parte dal capitale di competenze
            incorporate fra tutti i suoi membri e che il sistema di gestione delle risorse umane ha
            un ruolo importante nel non disperdere tale capitale, anzi potenziarlo. Attualmente, i
            cambiamenti socioeconomici e quelli inerenti i lavoratori sopra richiamati sembrano
            rendere cruciale tale ruolo, che inoltre richiede adattamenti continui alla realtà
            esterna. 
Possono essere chiamati in causa
            vari motivi: 
	 i lavoratori si aspettano sempre di più
                    di essere riconosciuti per le loro esigenze sul lavoro (poter svolgere compiti
                    significativi, avere condizioni di lavoro sicure, un clima psicosociale
                    soddisfacente, opportunità di sviluppo professionale ecc.) e fuori del lavoro
                    (flessibilità degli orari, congedi parentali, servizi di supporto alla famiglia
                    ecc.); 
	 le aspettative delle organizzazioni e dei
                    lavoratori di costruire rapporti persona-organizzazione che vadano al di là
                    dello scambio strumentale immediato e siano alla base del coinvolgimento
                    personale sui compiti sembra rendere prioritaria la costruzione delle condizioni
                    per riprogettare percorsi di carriera ragionevoli, anche in presenza di
                    condizioni avverse sul mercato occupazionale caratterizzato dalla job
                        insecurity; il «farsi carico delle persone» e le possibili forme
                    di sostegno e «accompagnamento» nelle diverse transizioni psicosociali che
                    punteggiano la carriera individuale rappresentano nuovi obiettivi per la
                    gestione del personale;
                
	 la complessità nella gestione delle
                    persone divenuta elevata per la loro grande variabilità e differenziazione
                    interna richiede non solo una generica sensibilità relazionale e stili di
                    condotta trasparenti ed equi, ma anche capacità tecniche di fornire risposte
                    specializzate a problemi di natura normativa, come le modalità di assunzione, i
                    trattamenti contrattuali, la sicurezza e il benessere lavorativo, le relazioni
                    industriali; l’incapacità manageriale di affrontare tali questioni si traduce in
                    costosi contenziosi o in eterogenee forme di conflittualità che penalizzano
                    notevolmente la vita organizzativa; 
	 la richiesta di coerenza e di equità
                    nelle relazioni di lavoro è ormai un dato diffuso in rapporto alla crescente
                    consapevolezza da parte dei lavoratori del loro valore, soprattutto quando essi
                    sono in possesso di competenze pregiate; è facile allora che un’inadeguata
                    decisione, ad esempio, di sviluppo e promozione di carriera si traduca in esiti
                    controproduttivi per l’organizzazione; 
	 anche la progressiva messa a punto di
                    pratiche di gestione delle persone più complesse, basate sulle nuove tecnologie
                    (come la selezione mediante internet) o sulla combinazione di metodi fondati su
                    evidenze scientifiche, spingono nella direzione di dare un nuovo impulso al
                    sistema di gestione delle risorse umane; 
	 dal momento che, soprattutto nei paesi di
                    più antico sviluppo, il costo del personale risulta elevato e critico per la
                    stessa permanenza in vita di un’organizzazione appare sempre più difficile
                    sopportare fenomeni disfunzionali come l’assenteismo, il malessere dei
                    lavoratori, le microconflittualità e i comportamenti trasgressivi che causano
                    bassa produttività, inefficienze e insoddisfazione delle persone. Si
                    giustificano invece gli sforzi per ridurre molti dei possibili errori gestionali
                    come: assumere persone inadatte ai compiti richiesti, realizzare inserimenti
                    lavorativi non ben progettati e assistiti (con iniziative di consulenza come il
                        coaching), mettere in atto forme di
                        training non ben calibrate sulle esigenze, non
                    impegnarsi per capire le esigenze motivazionali e quali strategie di
                    coinvolgimento personale adottare, non mettere in atto sforzi efficaci per
                    prevenire errori sul lavoro, per ridurre il rischio di infortuni e condizioni
                    stressanti, per meglio gestire i risvolti emotivi dell’esperienza di lavoro, per
                    impedire e sanzionare discriminazioni nelle relazioni
                    interpersonali e di gruppo [Kulik et al. 2009]. 


Questi diversi fattori ripropongono
            l’interesse per la gestione delle persone come strumento di aiuto a tutti coloro che
            hanno responsabilità nei processi lavorativi per orientare le risposte dei singoli e dei
            gruppi di lavoro nella direzione attesa e, nello stesso tempo, valorizzare le
            potenzialità del capitale umano dell’organizzazione, inteso come risorsa distintiva
            rispetto alle altre organizzazioni. Tale tendenza contrasta però con molti degli
            elementi di cambiamento sopra accennati, imposti dalla globalizzazione dei mercati, che
            si traducono spesso in un abbassamento delle qualità delle relazioni lavorative, in una
            deregolazione dei mercati stessi (con riduzione al minimo indispensabile dei diritti dei
            lavoratori), con il ritorno più o meno mascherato allo sfruttamento massimale delle
            risorse umane in funzione di risultati da ottenere nel breve termine e con ridotte
            prospettive di interessamento per le traiettorie di carriera dei lavoratori. Di
            conseguenza, anche gli approcci alla gestione delle persone fondati sulla ricerca del
            loro coinvolgimento sul lavoro e dell’identificazione con l’organizzazione rischiano di
            decadere o di trasformarsi in direzioni non ancora chiaramente identificabili. 
I problemi da affrontare per
            gestire le persone sono gli stessi del recente passato: come attrarre le
                persone (i lavoratori sono interessati a stare in un’organizzazione e a
            creare legami cognitivi ed emotivi se essa offre condizioni di lavoro adeguate e
            opportunità di esperienza in linea con le aspettative maturate durante la
            socializzazione prelavorativa o in altre organizzazioni); come sviluppare e
                arricchire la loro esperienza (ci sono opportunità di crescita
            professionale e di costruzione di traiettorie di carriera?); come
                motivarle (dare una direzione significativa agli sforzi richiesti e
            soddisfare le attese); come trattenerle nell’organizzazione (e
            prevenire il possibile distacco emotivo e comportamentale evitando trattamenti ingiusti
            o violazioni per contratto psicologico che si viene a instaurare tra persona e
            organizzazione). Ma tali problemi si presentano oggi in un contesto assai poco
            favorevole che mostra vincoli crescenti. Essi mettono a rischio la sostenibilità delle
            classiche pratiche gestionali e, spesso, hanno fatto pensare a un declino di questa
            funzione organizzativa anche in rapporto alle dinamiche del
            mercato del capitalismo moderno [Thompson 2011]. Effettivamente, sulla base della
            letteratura scientifica [Bach 2005], la situazione appare molto fluida e cambiamenti nei
            modelli teorici e operativi di gestione del personale sembrano in corso di elaborazione.
            Tuttavia, i vincoli derivanti dall’andamento dei mercati, quelli legati alle normative
            esistenti e alle caratteristiche sociodemografiche e culturali dei lavoratori rendono
            ormai impossibile pensare che la gestione delle risorse umane sia la semplice
            applicazione di direttive del top management o la meccanica implementazione di pratiche
            in favore della sola organizzazione, senza tenere conto delle persone che la abitano,
            delle loro attese e dei loro diritti. 
Sembra emergere un nuovo approccio
            alla gestione delle persone che, dovendo tenere conto della complessa situazione
            attuale, modifica le tradizionali priorità di intervento e cerca di trovare un nuovo
            tipo di bilanciamento, più sostenibile, tra modelli soft e hard di people
                management. Nella letteratura manageriale già da qualche anno l’uso
            corrente di nuovi termini segnala questi cambiamenti. Ad esempio, la «pianificazione del
            personale» diventa la «gestione dei talenti», il «sistema degli incentivi» diventa
                total reward management, termini quali diversity
                management, coaching,
            mentoring, «competenze» entrano nel vocabolario di uso quotidiano e
            iniziative per il benessere psicofisico e addirittura per la felicità nel lavoro
            caratterizzano l’agenda (dichiarata) degli uffici risorse umane. 
La funzione di aiutare
            l’organizzazione a raggiungere i suoi obiettivi rimane presente, ma ritornano a essere
            prioritari e oggetto di innovazione processi che erano divenuti routinari (come il
            reclutamento e la selezione di lavoratori adatti ad affrontare i nuovi tipi di lavoro e
            le nuove condizioni contrattuali caratterizzate dalla flessibilità) o che in passato
            erano marginali o dati per scontati, come il mantenimento delle persone all’interno
            dell’organizzazione. Divengono altrettanto importanti due ulteriori funzioni svolte da
            chi gestisce le risorse umane: a) assicurare il livello
            motivazionale adeguato per indirizzare le persone verso prestazioni eccellenti;
                b) gestire le relazioni lavorative assumendo il punto di vista
            sia dell’organizzazione sia dei lavoratori al fine di avere la credibilità e la
            reputazione necessarie per non incrinare il clima di fiducia che può permettere il
            raggiungimento di risultati di comune interesse. Diviene
            significativa la tendenza a usare linguaggi e idee che connotano i lavoratori come
            «clienti interni» da soddisfare. Al di là del significato metaforico dell’espressione,
            ciò implica il considerare la gestione delle risorse umane come un «servizio alle
            persone» e non solo uno strumento per guidarle in modo più o meno rigido. Esso tiene
            conto anche empiricamente (ad esempio, mediante la diffusione di
                surveys) delle percezioni dei lavoratori sul valore delle varie
            pratiche di gestione, dalla formazione al counselling di carriera e
            degli atteggiamenti che possono renderle più efficaci o viceversa inutili. La ricerca di
            coinvolgimento forse risulta meno assimilabile a una forma soft di controllo se è basata
            su effettivi spazi di partecipazione che possano permettere decisioni condivise circa la
            correzione di elementi disfunzionali, le metodologie di valutazione delle prestazioni,
            le strategie di sviluppo professionale ecc. In questa direzione si possono considerare
            le modalità di valutazione delle performance che usano il modello a 360°, la diffusione
            dei self-managed teams, le decisioni su varie forme di orario
            lavorativo adottabile, la definizione di sistemi di incentivazione flessibili e così
            via.



[1]  Questa espressione mantiene l’ambiguità che
                    è presente anche nell’altra, più comune, di «gestione delle risorse umane». In
                    entrambi i casi, come rilevano Argentero, Cortese e Piccardo [2010], la parola
                    «gestione» riduce l’attenzione sulla conduzione e amministrazione delle persone
                    che già fanno parte dell’organizzazione, e non tiene in dovuta considerazione le
                    potenzialità di crescita professionale. Potenzialità che sono presenti quando si
                    utilizza l’espressione «gestione e sviluppo delle risorse umane». Nel corso del
                    capitolo useremo i termini «risorse umane» e «persone» con significati
                    intercambiabili.

[2]  Nella pratica sono usate varie denominazioni
                    per indicare questa specifica funzione organizzativa (direzione risorse umane,
                    uffici risorse umane, direzione del personale, uffici organizzazione e sviluppo
                    risorse umane) affidata a manager dipendenti dell’organizzazione e/o a esperti
                    consulenti esterni. 

[3]  Un richiamo alla tripartizione psicologia
                    del lavoro, psicologia dell’organizzazione e personnel
                        psychology che si usa in ambito europeo è presente nel testo
                        Psicologia del lavoro [Sarchielli 2003]. Questo ambito
                    teorico e pratico è di frequente affrontato nei testi di psicologia del lavoro.
                    Fra i pochi volumi in italiano dedicati specificamente alla psicologia
                        delle risorse umane va citato quello a cura di Argentero, Cortese
                    e Piccardo [2010]. Una buona sintesi delle tematiche relative alle risorse umane
                    che adotta anche concetti di natura psicosociale è quella di Solari [2004],
                    mentre la gran parte dei testi risulta nell’ambito delle scienze
                    organizzative-manageriali.



Capitolo secondo
            

La carriera lavorativa oggi

Il capitolo parte dalla nota distinzione tra carriera oggettiva e soggettiva
                mostrando come al tendenziale declino della prima corrisponda l’aumento di
                importanza della seconda. Si pone attenzione al significato di questo costrutto
                collegandolo con i processi di socializzazione lavorativa e organizzativa e con gli
                effetti che le tattiche messe in atto dalle organizzazioni producono nel delineare
                percorsi di carriera più o meno soddisfacenti. Ma è oggi possibile continuare a
                parlare di carriera? L’analisi critica della nozione di "nuove carriere" apre la
                strada al ruolo proattivo delle persone nel gestire le loro carriere, potenziando
                quelle risorse personali e situazionali che rendono possibile il self-management.





1. La nozione
            di carriera 



L’occupazione di un posto di lavoro
            in un’organizzazione pubblica o privata costituisce da sempre un obiettivo significativo
            che, quando raggiunto, segna la riuscita degli sforzi personali di preparazione alla
            vita lavorativa sin dal periodo scolastico, rendendo possibile la realizzazione dei
            propri progetti personali. Naturalmente, avere un lavoro ovvero rivestire un ruolo,
            svolgere dei compiti in un ambito sociotecnico e ricavare il relativo compenso non
            corrispondono alla carriera
            lavorativa (o alla carriera organizzativa,
            facendo riferimento con questa espressione al cammino di una persona in una o poche
            organizzazioni).  
Tale costrutto è molto più ampio
            comprendendo varie dimensioni: a) il tempo ovvero la prospettiva
            temporale entro cui si collocano le varie esperienze personali e la velocità con cui
            esse si susseguono in un dato contesto; b) la direzione verso la
            quale ci si muove con una sequenza di compiti, di attività e di posizioni diverse
            ricoperte in un’organizzazione (ci si riferisce alla carriera organizzativa);
                c) i contenuti dell’esperienza, cioè i progetti, i piani e le
            attribuzioni di significato corrispondenti ai momenti significativi di tale sequenza di
            movimenti che, spesso, implicano importanti cambiamenti di vita; d)
            lo sviluppo di livelli crescenti di expertise all’interno della
            professione che può prescindere dagli specifici compiti svolti in singole tappe
            dell’esperienza lavorativa; e) i meccanismi coi quali si possono
            integrare le diverse esperienze di lavoro in una struttura unitaria che aiuta a dare un
            senso agli episodi quotidiani; f) i risvolti soggettivi che tali
            sequenze attivano nelle persone sul piano emotivo, cognitivo e comportamentale e che si
            esprimono anche in azioni tese a controllare o gestire le nuove
            situazioni affinché siano coerenti o almeno compatibili con le aspettative. 
Le numerose definizioni di carriera
            (si veda la dettagliata analisi critica di Fraccaroli [2005]) convergono sul fatto che
            essa implica un processo di sviluppo che assume nel tempo varie traiettorie (segnate
            anche da regressioni, interruzioni, riprese) che danno una forma tipica alla storia
            lavorativa di una persona. 
Il costrutto di carriera lavorativa
            può essere esplorato con gli strumenti concettuali di varie discipline, dalla psicologia
            (cfr. quadro 2.1) alla sociologia e all’economia, partendo dal punto di vista
            dell’organizzazione e da quello delle persone dal momento che entrambi agiscono sullo
            stesso processo. 
Da un lato, la carriera è «di
            proprietà della persona» [Baruch 2006], la quale, districandosi tra i vincoli e le
            opportunità ambientali, intende trovare il proprio percorso per giungere alle mete
            desiderate. Dall’altro lato, le pratiche e le forme attive di influenza sociale adottate
            dall’organizzazione costituiscono un insieme di forze capaci di plasmare tali percorsi
            individuali. Infatti, l’organizzazione definisce la road map delle
            posizioni, le loro connessioni, i requisiti per ricoprire nuovi ruoli e, in linea
            generale, i meccanismi e i margini di azione che rendono i lavoratori in grado di
            seguire i piani previsti. In sostanza, i due attori – individuo e organizzazione –
            operano congiuntamente, anche se, nel corso del tempo, si sono osservate tendenze
            diverse circa la priorità dell’uno o dell’altro nel produrre i risultati finali. Nel
            passato la responsabilità maggiore per la costruzione della carriera era attribuita
            all’individuo [Arthur, Hall e Lawrence 1989], come dimostrano anche le preminenti teorie
            di impostazione psicologica sulla scelta occupazionale e la ricerca nel tempo di un
            soddisfacente adattamento tra persona e organizzazione [Fraccaroli 2005].
            Successivamente, con lo sviluppo industriale e dei sistemi di gestione delle persone,
            sono le organizzazioni a rivestire un ruolo dominante e ad assumere il controllo sulla
            progettazione e gestione delle carriere. Del resto i processi di socializzazione
            lavorativa e organizzativa, come vedremo nel paragrafo 4, sono stati quasi sempre
            pilotati dalle organizzazioni e dalle loro tattiche. Si definisce così una tradizione di
            carriere organizzative «di proprietà dell’organizzazione», sostenute da una forte
            impronta gerarchica, basate soprattutto sulla permanenza nella
            stessa organizzazione (anzianità di servizio), sulla lealtà e il coinvolgimento
            personale rispetto ai suoi obiettivi, caratterizzate da limitate possibilità di
            promozione per la grande maggioranza dei lavoratori e da una competizione per le
            posizioni migliori riservata a chi possiede le competenze più pregiate. 

                        QUADRO 2.1  Psicologia e
                carriere



Il tema della carriere è stato
                affrontato sia dalla psicologia delle risorse umane sia soprattutto, sin dal
                Novecento, dalla Vocational Psychology. Essa considera il
                lavoro come un fattore centrale dell’esperienza umana e inizialmente si è proposta
                di analizzare e proporre interventi per migliorare la corrispondenza tra doti
                personali e requisiti richiesti dallo specifico lavoro. Dagli anni ’50 l’attenzione
                è passata sul costrutto di carriera, intesa come sequenza di stadi nell’arco di vita
                rilevanti per l’esperienza lavorativa con particolare riguardo alle scelte
                occupazionali e alle forme di adattamento al lavoro e ai suoi cambiamenti. Di
                recente si sono evidenziati i limiti di questa concezione [Blustein 2006], in
                particolare per l’eccessiva enfasi posta sulle scelte occupazionali e sulle
                prospettive di sviluppo delle carriere, dal momento che in molti casi non esistono
                tali opportunità, tipiche soprattutto della classe media, delle persone più
                scolarizzate e delle occupazioni medio-alte. Gli ambiti di studio ora includono i
                numerosi fattori contestuali che influenzano lo sviluppo delle carriere, le barriere
                socioeconomiche, le situazioni di discriminazione sociale e culturale, la carenza di
                ruoli occupazionali in relazione alla diffusa sottoccupazione e disoccupazione. 
Savickas [2003] propone di
                ridefinire la Vocational Psychology (la traduzione italiana di
                questa espressione non è univoca: comprende termini come «orientamento», «formazione
                professionale» e «carriera») come il campo di studio e di intervento professionale
                che si occupa del ruolo del lavoro nelle varie fasi di vita delle persone e che si
                propone di aiutarle a vivere il lavoro in modo produttivo e salutare in un contesto
                di giustizia sociale, in particolare nei confronti delle categorie marginalizzate e
                socialmente svantaggiate. Il termine «carriera» andrebbe usato con parsimonia
                (soprattutto evidenziando entrambe le sue dimensioni soggettiva e oggettiva)
                rispetto al concetto di lavoro, che risulta più universale e meno connotato da
                opportunità di scelta distribuite socialmente in modo ineguale. 
La Vocational
                    Psychology continua a occuparsi professionalmente delle carriere
                (negli Stati Uniti è una sezione della Society of Counseling Psychology, Division 17
                dell’American Psychological Association; in Italia queste tematiche sono affrontate
                dagli psicologi che si occupano di orientamento professionale ed esistono due
                associazioni rilevanti come la Società italiana per l’orientamento e la Società
                italiana di psicologia del lavoro e dell’organizzazione) e opera sia nei servizi
                pubblici per il lavoro e la formazione professionale, sia nelle società di selezione
                e outplacement o come consulenti degli uffici risorse umane. La
                loro expertise, manifestata con attività di ricerca e
                informative, di formazione e di counselling individuale e di
                gruppo, riguarda principalmente: le tradizionali misure di abilità, attitudini e
                atteggiamenti verso il lavoro; i meccanismi di scelta occupazionale; gli interessi,
                le motivazioni e gli orientamenti di carriera; l’analisi delle caratteristiche
                dell’occupabilità; gli effetti del job entry; le conseguenze
                psicosociali delle transizioni e della mobilità trasversale e verticale; la
                progettazione di carriera; il ruolo dell’attivismo personale nella realizzazione
                delle carriere; i livelli di benessere e soddisfazione legati alla carriera; le
                connessioni tra lavoro e famiglia; la pianificazione del pensionamento.

Come vedremo meglio nel paragrafo 5,
            questo tradizionale farsi carico delle persone e delle loro carriere oggi sembra essere
            messo in discussione riportando l’attenzione sugli individui e sulle loro responsabilità
            di progettare e gestire i propri percorsi di carriera. 
La sottolineatura di una «doppia
            faccia» (individuale e organizzativa) del costrutto di carriera si giustifica anche
            rispetto ai significati e al tipo di contenuti che la caratterizzano. Infatti,
            riprendendo quanto sottolineato da autori classici [Hughes 1958; Schein 1971], occorre
            non confondere la carriera esterna, fatta di una sequenza talvolta
            assai poco ordinata e prevedibile di posizioni, responsabilità lavorative e aspettative
            organizzative, realizzata all’interno di una o più organizzazioni, dalla
                carriera interna, che rappresenta, invece, l’insieme di
            cognizioni e sentimenti relativi al dove
            sta andando una persona nell’ambito della sua vita lavorativa e al
                cosa può fare per sostenere la direzione desiderata o, almeno,
            contrastare gli ostacoli al suo cammino. 
In entrambe le accezioni lo sviluppo
            della carriera [Baruch 2004a] è un processo a lungo termine, che chiama in causa
            atteggiamenti, sentimenti e comportamenti diversi «incastrati» nel tipo di relazione tra
            persona e organizzazione che si è configurata in una data epoca storica; è influenzato
            da molti fattori, alcuni operanti in modo più prevedibile (come quelli
            legati alla formazione, alle risorse psicosociali e familiari,
            al contesto sociale e geografico di provenienza della persona ecc.), altri contingenti
            (come lo stato dell’economia e delle opportunità occupazionali in un dato periodo
            storico), altri ancora del tutto fortuiti e che plasmano il processo di carriera nel
            corso della vita. 
1.1. Il
                punto di vista dell’organizzazione 



Tradizionalmente, per
                un’organizzazione il tema della carriera per i nuovi occupati e per quelli già
                presenti sul lavoro costituisce un ambito di responsabilità verso il quale sono
                indirizzate politiche di gestione del personale e differenti tipi di pratiche al
                fine di ottenere i migliori risultati per l’organizzazione stessa e, in secondo
                luogo, benefici anche per la persone [Baruch e Peiper 2000]. Infatti, con i
                    termini career planning, career management
                e career development si identificano dei processi,
                spesso tra loro integrati, e degli insiemi di pratiche di gestione del personale che
                sono realizzati per arricchire le capacità di risposta del lavoratore alle esigenze
                organizzative. Ciascun processo previsto e attivato dall’organizzazione ha un
                risvolto personale (sia sul piano dei compiti da svolgere sia rispetto al grado di
                soddisfazione personale) e può aiutare a gestire con efficacia la propria esperienza
                lavorativa sin dalle prime fasi di socializzazione organizzativa. 
Con il career
                    planning si creano le condizioni per facilitare la comprensione del
                rapporto tra gli scopi personali e quelli organizzativi e la consapevolezza dei
                possibili impedimenti da superare per facilitare un equilibrato rapporto tra
                aspettative e rappresentazioni personali e quelle dell’organizzazione. Il
                    career management risulta, invece, indirizzato alla
                revisione da parte del lavoratore del suo effettivo patrimonio di conoscenze e
                    skills per decidere come raffinarlo e arricchirlo:
                    a) rispetto ai compiti e alle richieste di ruolo o ai
                possibili cambiamenti di posizione all’interno dell’organizzazione;
                    b) o, in generale, rispetto alla sua spendibilità nel
                mercato del lavoro. Soprattutto il livello di commitment
                organizzativo, la soddisfazione per quello che si sta facendo e la qualità dei
                sostegni personali e di risorse (ad esempio, tramite
                    counselling, formazione individualizzata ecc.) possono
                orientare verso l’una o l’altra prospettiva [De Vos, Buyens
                e Schalk 2003]. Il career development
                comprende prima una fase prelavorativa di preparazione alla scelta del
                lavoro e di accurata gestione della transizione psicosociale a un’occupazione più o
                meno stabile. Successivamente, dopo l’ingresso lavorativo, riguarda non solo
                l’acquisizione degli elementi essenziali della cultura organizzativa, ma la gestione
                progressiva dei cambiamenti di atteggiamento e delle competenze on the
                    job, come pure i piani (e le relative verifiche) che disegnano la
                possibile traiettoria di crescita professionale nell’organizzazione. 
La letteratura scientifica
                presenta da tempo vari tentativi di classificazione delle diverse pratiche che, in
                senso lato, riguardano la gestione delle carriere [Baruch 1996] e il loro sostegno
                (cfr. cap. 5). In termini generali si può dire che alcune hanno un carattere
                multiscopo, ovvero servono a diverse finalità organizzative, comprese quelle legate
                alla carriera dei lavoratori (ad esempio, la valutazione delle prestazioni); altre
                sono specificamente people oriented, ovvero indirizzate a individuare bisogni e fornire sostegni
                all’esperienza del lavoratore affinché possa indirizzare la sua attenzione sul
                percorso intrapreso con minori ostacoli (ad esempio, fornire informazioni di
                orientamento alle decisioni, sostegno a situazioni di stress ecc.); altre ancora
                risultano utili sia alla persona che all’organizzazione. Si tratta, ad esempio, di
                programmi di formazione, di mentoring e di
                    counselling attuati da consulenti o dal personale degli
                uffici risorse umane anche con lo scopo di ridurre l’eventuale gap tra obiettivi
                organizzativi e bisogni, aspirazioni e competenze individuali [Bernes e Magnussen
                1996]. 
Quali sono le funzioni di queste
                differenti pratiche? 
In primo luogo, esse si
                propongono di assicurare che il livello di competenze e gli atteggiamenti del
                personale siano allineati alle esigenze organizzative del momento e a quelle
                prevedibili almeno nel tempo medio-breve. Soprattutto con lo sviluppo di approcci
                gestionali basati sulle competenze[1]
                vengono effettuate, ad esempio, analisi del patrimonio
                disponibile sul piano qualitativo e quantitativo (competence
                    map) e sulla base di queste analisi sono progettate:
                    a) iniziative formative di aggiornamento e manutenzione
                professionale mirate a specifiche categorie di lavoratori anche nella prospettiva di
                crescita della loro posizione professionale o di mobilità trasversale;
                    b) varie forme di rotazione dei compiti e delle mansioni;
                    c) specifiche riprogettazioni del lavoro orientate a
                valorizzare le competenze per raggiungere ulteriori risultati produttivi di qualità;
                    d) iniziative di dialogo e sostegno individualizzato (come
                il counselling) orientate a individuare significati e obiettivi
                condivisi nel lavoro come pure a stimolare decisioni di arricchimento del proprio
                set di competenze tecniche e trasversali. In secondo luogo, esse traducono
                l’intenzione di trattenere le persone migliori sul piano produttivo cercando di
                connettere gli obiettivi individuali con quelli organizzativi, migliorando in questo
                modo il loro livello di impegno con l’organizzazione. In terzo luogo, rappresentano
                un modo efficace di «prendersi carico» delle persone anche rispetto alle loro
                esigenze extralavorative. Ad esempio, concordare percorsi di sviluppo che tengano
                conto dei carichi e dei tempi familiari in maniera tale da realizzare un ambiente di
                lavoro che risente meno di queste incombenze personali e che possa risultare
                attraente per l’attenzione al benessere lavorativo, a relazioni interpersonali
                positive, a pochi rischi per la salute, e così via. 
Non tutte le organizzazioni
                partono dall’idea che sia importante offrire queste opportunità e questi sostegni
                alla crescita professionale lungo un percorso anche temporalmente definito. I
                principali fattori che giustificano le diverse possibili scelte nella gestione delle
                carriere sono: 
	 orientamenti manageriali. Esistono
                        infatti prospettive manageriali [Yeatts, Folts e Knapp 2000] che, sostenendo
                        un principio di «progressivo deprezzamento» delle risorse umane dopo un
                        limitato numero di anni di carriera, non ritengono opportuno fare
                        investimenti sullo sviluppo del personale oltre un certo limite di età. Al
                        contrario, la logica di «conservazione e manutenzione» delle risorse, in
                        quanto valore distintivo e competitivo dell’organizzazione, spinge ad
                        attuare pratiche di sostegno e di sviluppo del potenziale anche
                        nelle fasi centrali e finali della carriera,
                        indipendentemente dall’età dei lavoratori interessati. 
	 Tipo di organizzazione. Le
                        organizzazioni di grandi dimensioni, soprattutto multinazionali, tendono a
                        richiedere una maggiore flessibilità dei lavoratori e una capacità di
                        autogestione delle loro carriere che quindi risultano più mobili anche in
                        ragione delle numerose opportunità di trovare delle alternative
                        soddisfacenti. Esse, dunque, hanno minori giustificazioni per trattenere
                        tale personale rispetto invece ad aziende più piccole, che operano in
                        mercati stabili e richiedono personale molto qualificato sul quale
                        concentrare investimenti a lungo termine per mantenere la loro
                        competitività. 
	 Mercato del lavoro. L’importanza
                        maggiore o minore attribuita allo sviluppo delle carriere deriva anche dal
                        tipo di disponibilità sul mercato delle competenze (e delle persone
                        adeguatamente formate e socializzate al lavoro) necessarie per gli obiettivi
                        dell’organizzazione e per il mantenimento della sua capacità produttiva. È
                        in tal senso che saper gestire le risorse umane si basa anche
                        sull’individuazione delle capacità potenziali delle persone, sugli
                        investimenti necessari a renderle operative a seconda delle necessità
                        organizzative. L’eventuale ricorso al mercato esterno sembra giustificato
                        soprattutto quando la considerazione delle disponibilità interne risulta
                        tardiva e non sono state implementate le iniziative di sviluppo del
                        personale che avrebbero potuto assicurare risposte efficaci a partire dal
                        proprio capitale umano disponibile. 



1.2. Il
                punto di vista delle persone 



Tra le conseguenze dei
                cambiamenti del lavoro e delle organizzazioni che abbiamo richiamato nel capitolo 1
                è incluso il fatto che molte organizzazioni appaiono non essere più in grado di o
                non intendono offrire a tutti i lavoratori i tradizionali sostegni alla carriera che
                assicuravano elevati livelli di commitment e la lunga
                permanenza organizzativa dei lavoratori sino alla pensione. Le stesse persone stanno
                cominciando a riorientare i loro valori e le loro aspettative lavorative e a
                prepararsi a seguire percorsi diversi rispetto al passato. In questo clima sociale,
                plasmato dalla globalizzazione, ai lavoratori vengono attribuite nuove
                responsabilità: dover controllare direttamente la propria
                vita per le ridotte possibilità di affidarsi all’organizzazione per delineare il
                proprio futuro. I datori di lavoro spesso scelgono una linea molto pragmatica nella
                gestione del personale indirizzata a rispondere alle esigenze (immediate) delle loro
                aziende, con minori slanci verso lo sviluppo e la manutenzione del proprio capitale
                umano [Baruch 2004a]. 
Tali andamenti, se confermati
                nel tempo, giustificano il crescente interesse a capire come essi influenzino anche
                il modo con cui le persone considerano il loro lavoro, lo scelgono, investono
                energie per trovare un soddisfacente adattamento e cercano di fondare su di esso il
                proprio percorso di carriera. I modelli tradizionali di relazione tra persona e
                organizzazione hanno cercato di valorizzare l’intenzione e lo sforzo della persona
                di trovare un adeguato match tra esigenze personali, lavoro
                svolto e avanzamenti in un percorso di carriera sostanzialmente progettato e
                delineato dalle organizzazioni. Anche le principali teorie dello sviluppo
                vocazionale (cfr. la rassegna in Sarchielli [2003, cap. 4]) si sono concentrate
                sulle doti personali (ad esempio, tratti di personalità, motivazioni, stili di
                    coping) adatte a facilitare il match
                tra persona e lavoro. Del resto, il delinearsi e lo sviluppo della carriera andavano
                di pari passo con l’elaborazione di un Sé professionale
                congruente con la situazione lavorativa. Da notare che il Sé professionale, attivato
                e sostenuto dalle interazioni sociali che avvengono sul lavoro, rappresenta una
                sorta di «schema cognitivo» [Markus 1977] che sintetizza varie percezioni,
                atteggiamenti e conoscenze di se stessi rispetto al lavoro e può mostrare livelli
                variabili di congruenza con la realtà lavorativa; esso, in generale, costituisce un
                principio informativo su cui basare le decisioni da prendere. L’esistenza di un Sé
                professionale congruente, inoltre, poteva assicurare soddisfazione e chiarezza delle
                prospettive di sviluppo professionale a lungo termine come pure sostenere la persona
                nella negoziazione dei cambiamenti e nella gestione delle varie transizioni
                psicosociali senza perdere il senso di continuità garantita dalla propria identità
                personale e sociale. 
Dal punto di vista della
                persona, si deve notare come la frammentazione dei compiti, la mobilità e
                flessibilità occupazionale e la breve durata degli incontri organizzativi non
                modificano l’esigenza di trovare un senso nella propria vita lavorativa, anche se
                rendono assai più difficile e aleatorio il compito di
                confrontare la propria concezione di sé e i propri valori con la realtà concreta,
                alla ricerca di un «filo conduttore unitario» come quello offerto dalla tradizionale
                carriera. 
Il nuovo assetto dei lavori e
                delle occupazioni richiede un cambiamento nelle cognizioni e attribuzioni di
                significato da parte delle persone alle esperienze lavorative e alla loro continuità
                temporale. Infatti, dall’offerta all’organizzazione di un impegno a lungo termine
                delle proprie capacità in cambio di un lavoro che offra possibilità di allinearsi a
                un proprio progetto di vita (ad esempio, apprendimento, sviluppo delle proprie
                potenzialità, definizione di importanti obiettivi personali e familiari) si sta
                passando, in molte occupazioni, alla semplice transazione strumentale tempo-denaro,
                assai meno centrale e significativa per la costruzione di progetti personali a lungo
                termine. 
Sul piano soggettivo, la
                letteratura scientifica mostra come la carriera, se gestita con tattiche consapevoli
                e autodirette [Power 2010], possa continuare a rappresentare lo spazio entro il
                quale i cambiamenti esterni (e interni) acquistano un significato rispetto
                all’esigenza prioritaria di mantenersi fedeli alla propria immagine di sé e al
                riconoscimento da parte degli altri. Tale ricerca di significato caratterizza la
                carriera anche come sforzo di delineare una struttura concettuale, uno schema di
                riferimento, che integri il passato e il presente in una prospettiva futura, che
                permetta alla persona di mantenersi in grado di guidare, regolare e sostenere le sue
                condotte lavorative. 
Tale schema di riferimento, non
                applicato solamente a un ambito organizzativo specifico (ovvero la carriera in
                un’organizzazione), può operare ancora come una sorta di ponte tra la realtà sociale
                e il mondo personale, privato, nel quale convivono desideri e preoccupazioni circa
                la propria riuscita professionale, preferenze e interessi personali accanto alla
                considerazione e valutazione degli elementi della concreta realtà lavorativa.
                Dunque, il significato soggettivo della carriera non consiste nell’esplicitazione di
                una traiettoria (punteggiata dai diversi lavori svolti e dalle diverse posizioni
                lavorative raggiunte) né nella sua forma lineare, spezzata o a molte direzioni.
                Queste sono rappresentazioni visive che possono aiutarci a illustrare la diversità
                tra i vari cammini e le tendenze attualmente prevalenti. Il punto centrale, oggi
                come ieri, consiste nell’autodefinizione della propria
                storia lavorativa da parte della persona, che si è concretizzata attraverso il
                superamento dei vari compiti di sviluppo (affrontati sin dalla giovinezza), la
                gestione delle transizioni psicosociali e dei traumi emotivi dovuti a cambiamenti
                imprevisti. Nel riflettere sulle varie esperienze positive e negative di incontro
                con il lavoro e sulle diverse occasioni di interscambio nelle organizzazioni
                incontrate (con i pari, con i capi, con le regole sociali ecc.) si riconosce, da
                parte della persona stessa, il senso della propria carriera, il perché delle scelte
                fatte o dei cambiamenti di direzione che ha voluto o dovuto fare nonché le
                preferenze e gli orientamenti di base che li hanno sostenuti (legati al concetto di
                sé, alla costellazione motivazionale ecc.). 
Del resto, come già Super,
                Savickas e Super [1996] sottolineavano, la costruzione della carriera soggettiva
                corrisponde allo sforzo individuale di tradurre ed esprimere in una terminologia
                occupazionale cosa una persona è e vuole essere, e di preservare o meglio definire e
                ridefinire il proprio Sé mentre sono affrontate le richieste, le pressioni, le
                difficoltà e i cambiamenti imposti dal lavoro e dall’organizzazione. 
Da ciò deriva anche il
                significato di una carriera riuscita, che mostra differenze
                nette a seconda della prospettiva dalla quale si effettua questo giudizio. Infatti,
                la riuscita di carriera può essere considerata, in un’ottica organizzativa, come la
                salita in vetta alla scala delle posizioni organizzative e alla corrispondente
                assegnazione di potere, prestigio e remunerazione. Sul piano sociale, è spesso
                connessa alla reputazione che deriva da segnali di status elevato, dal reddito e
                dagli stili di vita ecc. Dal punto di vista della persona la riuscita di carriera
                riguarda in modo particolare le percezioni, rappresentazioni ed emozioni circa
                l’adeguatezza del cammino intrapreso, la positività dei sentimenti di merito e di
                pienezza connessi con quello che si è fatto, il grado di avvicinamento ai valori e
                obiettivi di fondo associati all’esperienza di lavoro [Ng et
                    al. 2005]. Probabilmente i vari aspetti accennati andrebbero
                considerati in modo equilibrato come possibili indicatori della riuscita
                professionale, anche se il ruolo dell’individuo e delle sue aspirazioni e
                rappresentazioni ci pare decisamente importante per capire quanto un percorso di
                carriera abbia permesso di raggiungere i risultati desiderati dalla persona.
                L’abilità di mantenersi centrati sui risultati anche quando
                non corrispondono pienamente, in una qualche dimensione (ad esempio, sul piano
                finanziario), a quanto desiderato qualifica il valore della riuscita professionale,
                così come il sentirsi soddisfatti per le proprie esperienze lavorative rappresenta
                una dimensione soggettiva almeno altrettanto importante rispetto ai segnali esterni
                e alla visibilità organizzativa e sociale del successo professionale. Inoltre,
                mentre per le organizzazioni che incentivano la competizione interna e il massimo
                sfruttamento delle persone come delle altre risorse organizzative la riuscita
                professionale corrisponde al saper resistere il più a lungo possibile a elevati
                livelli di stress lavorativo mantenendo alti gradi di efficienza, per molte persone,
                invece, la riuscita professionale significa saper trovare un equilibrio accettabile
                tra richieste lavorative ed esigenze personali che renda possibile lavorare con
                efficacia, senza mettere a repentaglio il proprio benessere. Ciò, per altro, spiega
                perché in molti casi l’apprezzamento per forme di contratto psicologico centrate
                sullo scambio lavoro per sicurezza continui a essere elevato [McDonald, Brown e
                Bradley 2005]. 


2. Carriera
            e socializzazione organizzativa 



Il processo di costruzione della
            carriera può essere utilmente connesso con quello della socializzazione al lavoro e
            organizzativa. Sebbene la letteratura scientifica mostri come distinte queste due
            tradizioni di ricerca, in realtà entrambe si soffermano sul modo con cui l’esperienza
            lavorativa possa essere sviluppata: a) regolando con efficacia ed
            efficienza l’interazione tra persona e organizzazione sin dalle prime fasi del loro
            incontro; b) trovando un punto di equilibrio tra le istanze di
            autorealizzazione della persona e le intenzioni di ottimizzazione e coordinamento delle
            risorse umane da parte delle organizzazioni. 
In generale, l’analisi del processo
            di socializzazione organizzativa tende a essere concentrato su come i neoassunti si
            inseriscono nel contesto di lavoro: a) imparando le modalità
            migliori per svolgere i compiti richiesti; b) sviluppando
            competenze per gestire con autonomia i ruoli assegnati; c)
            acquisendo i valori e gli aspetti principali della cultura
            organizzativa e gli atteggiamenti adatti a facilitare la
            cooperazione nei gruppi di lavoro e l’integrazione in un nuovo contesto sociale;
                d) ridefinendo con chiarezza la nuova identità di membri
            dell’organizzazione a pieno titolo. 
Gli esiti di tale processo sono
            numerosi: alcuni sono prossimali [Cooper-Thomas e Anderson 2005] e
            si riferiscono al raggiungimento, da parte del lavoratore, di un certo livello di
            chiarezza di ruolo, di riduzione del possibile conflitto tra le proprie aspettative e
            quelle dell’organizzazione, della conoscenza del contesto lavorativo, della padronanza
            dei compiti e dei ruoli da assumere che esprimono anche la percezione dell’esistenza di
            un fit tra persona e compiti lavorativi assegnati e tra persona e
            organizzazione; altri sono esiti distali, ovvero più distribuiti
            nel tempo, e concernono, ad esempio, i livelli di produttività e prestazione,
            atteggiamenti più o meno favorevoli verso il lavoro, la soddisfazione lavorativa, il
            grado di coinvolgimento organizzativo, il tipo di identificazione organizzativa,
            l’intenzione di restare nell’organizzazione, la costruzione di un proprio percorso
            significativo all’interno (o anche all’esterno) dell’organizzazione e la progettazione
            del proprio sviluppo di carriera. 
Questo complesso e lungo processo di
            apprendimento sociale che caratterizza l’inserimento lavorativo risulta di grande
            interesse per le organizzazioni più intelligenti, che si adoperano per facilitare i
            processi di adattamento delle persone alla vita lavorativa attraverso specifiche
            pratiche gestionali per rendere fluido il cosiddetto on boarding.
            Non va dimenticato, infatti, che la socializzazione organizzativa riguarda una
            transizione psicosociale come l’ingresso lavorativo, ed è ritenuta assai importante
            perché, come le altre transizioni che saranno sperimentate nel corso della vita
            lavorativa, si accompagna a una condizione di ansia e incertezza della persona rispetto
            alla realizzabilità dei propri progetti, alla complessità dei ruoli da assumere, alla
            difficoltà dei compiti e delle nuove relazioni sociali da impostare e alle effettive
            prospettive di costruire una carriera oggettiva e soggettiva soddisfacente. 
La preminenza dell’organizzazione
            nell’assumersi delle responsabilità nei confronti dei neoassunti e nell’influenzarli in
            vari modi affinché corrispondano alle attese sin dal momento del loro reclutamento e
            della loro selezione non deve tuttavia far dimenticare il ruolo
            della persona né nel momento del primo ingresso né nelle fasi successive di esperienza
            lavorativa. 
Va notato, però, che questi temi
            sono stati affrontati per molto tempo, sul piano teorico e pratico, mettendo in risalto
            il ruolo dominante dell’organizzazione e delle sue pratiche orientate a gestire
            l’apprendimento e l’adattamento sociale dei lavoratori. Il neoassunto era considerato
            come recipiente passivo delle comunicazioni e istruzioni trasmesse dall’organizzazione
            per assicurare la coerenza tra attese organizzative e risposte comportamentali. In
            sostanza, il processo di apprendimento sociale si configurava in prevalenza come
            trasmissione unidirezionale di conoscenze, informazioni e regole, con minore attenzione
            sia alle caratteristiche differenziali della persona (personalità, aspettative,
            rappresentazioni del lavoro e competenze) costruite nel periodo prelavorativo che
            possono orientare le sue scelte, sia al ruolo attivo nella partecipazione al processo di
            apprendimento. Successivamente sono emersi orientamenti teorici basati sull’interazione
            persona-ambiente, più sensibili nel riconoscere l’importanza
                dell’autosocializzazione, ovvero del ruolo attivo della persona
            nel regolare gli scambi reciproci con l’organizzazione. In tal senso, si può ora
            sostenere che le strategie e le condotte del lavoratore possono operare in tandem con le
            tattiche promosse dall’organizzazione per arrivare a un inserimento e adattamento
            lavorativo soddisfacenti per entrambi [Bauer et al. 2007]. 
Tattiche
                organizzative. Per ridurre i disagi e lo spaesamento
            dei neoassunti in genere sono programmate iniziative che rientrano nelle politiche di
            gestione delle risorse umane e che esprimono le differenti tattiche di socializzazione
            prescelte. Tali tattiche sono state individuate per la prima volta da Van Maanen e
            Schein [1979] e sono divenute lo schema tipico con cui si considerano le differenti
            modalità di strutturazione dell’esperienza di inserimento lavorativo in
            un’organizzazione. Ogni tattica si caratterizza lungo un continuum
                bipolare. 
La tattica collettiva
                consiste nel raggruppare i neofiti ed esporli a un comune set di informazioni ed
                esperienze al fine di ottenere risposte omogenee e standardizzate, piuttosto che
                indirizzarli verso un’esperienza differenziata e tendenzialmente unica
                    (tattica individuale) che potrebbe determinare eterogeneità
                nelle condotte.
            
Le tattiche formali implicano
                la segregazione dei neofiti in un contesto specifico, separato dai membri esperti al
                fine di stimolare un’accettazione dei punti di vista dei testimoni significativi
                dell’organizzazione e sviluppare ulteriormente la condivisione delle regole, delle
                norme e degli atteggiamenti comunemente approvati. Ciò appunto si contrappone alle
                    tattiche informali di apprendimento diretto del lavoro
                mediante osservazione della realtà lavorativa. 
Le tattiche sequenziali sono
                quelle che prevedono con chiarezza una serie di passi da seguire per assumere il
                ruolo definitivo mentre quelle casuali avvengono, appunto,
                casualmente e senza chiara precisazione delle eventuali tappe che scandiscono
                l’esperienza lavorativa. 
Le tattiche prefissate
                provvedono a stabilire i tempi da rispettare nell’assunzione dei ruoli al contrario
                di quelle variabili che non informano della scansione temporale
                ottimale delle differenti tappe da seguire per il pieno inserimento lavorativo. 
Le tattiche seriali si basano
                sull’affidamento del neofita a persona esperta (ad esempio, un tutor) per svolgere
                una funzione di modello di riferimento, al contrario di quanto avviene con le
                    tattiche separatiste che lasciano il neoassunto nella
                condizione di dover trovare le soluzioni adatte per gestire i compiti e i ruoli
                assegnati. 
Le tattiche di investitura si
                basano sul riconoscimento esplicito dell’identità del neofita e delle sue qualità
                significative da parte dei membri dell’organizzazione. Al contrario, le
                    tattiche di non investitura si propongono di negare o
                disconfermare il valore di alcuni aspetti dell’attuale identità dei neoassunti per
                cercare di spingere a importanti modifiche degli attributi personali e delle
                immagini di sé [Sarchielli 2008, 145]. 


Queste sei
                tattiche (collettiva,
                formale, sequenziale,
                prefissata, seriale e di
                investitura) rappresentano, nel loro insieme, una forma di
                socializzazione istituzionalizzata o programmata che spinge i
            neoassunti a recepire e riprodurre i ruoli assegnati, riducendo la diversità ed
            eterogeneità delle esperienze, come pure l’incertezza connessa con la transizione
            organizzativa. Si tratta di una contrapposizione estrema rispetto alla polarità opposta,
            esplicitata dalle tattiche di socializzazione individualizzata
                (individuale, informale,
                casuale, variabile,
                separatista, di non investitura). Queste ultime si
            prestano di più a valorizzare il contributo originale delle persone, il farsi delle
            domande sul lavoro e sul suo significato, il rivestire e gestire i ruoli assegnati
            esprimendo la propria individualità, mentre risultano meno adatte a ridurre i disagi e
            l’ansia derivanti dall’incertezza della nuova situazione che i neoassunti devono
            gestire contando solo sulle proprie forze. Naturalmente, nella
            realtà concreta ci si trova di fronte a posizionamenti diversi rispetto al continuum di
            queste tattiche contrapposte, con combinazioni che presentano dosaggi più o meno
            ragionevoli delle dimensioni sopra considerate. In generale, comunque, si è osservato
            [Saks, Uggerslev e Fassina 2007] che le tattiche di socializzazione tendenzialmente
            istituzionali sono inversamente correlate con la percezione di ambiguità di ruolo, il
            conflitto di ruolo, l’intenzione di abbandonare il lavoro, mentre sono positivamente
            connesse con la percezione di un adeguato fit tra persona e
            organizzazione, la soddisfazione per il lavoro, il commitment
            organizzativo e le buone prestazioni per qualità e quantità. 
In sintesi, per contrastare
            l’incertezza dell’ingresso in un nuovo ruolo lavorativo le varie tattiche di
            socializzazione possono svolgere una funzione informativa, di sostegno sociale e
            feedback positivo di cui il lavoratore si avvale per superare l’ambiguità, non essere
            sovrastato da dubbi di inadeguatezza personale e mantenere la possibilità di trovare una
            forma di adattamento alla nuova situazione corrispondente alle proprie attese. 
Socializzazione
                proattiva. Anche il lavoratore svolge un ruolo decisivo nello sviluppo
            della sua interazione con l’organizzazione. Le ricerche degli ultimi anni sottolineano
            l’importanza della proattività della persona ed evidenziano diverse tattiche di
            autosocializzazione. Tra le più importanti possiamo menzionare la ricerca di
            informazioni e la richiesta di feedback come espressione della proattività individuale.
            In tal senso, il darsi da fare per osservare con cura le condotte di altri più esperti
            rappresenta una forma indiretta di acquisizione di informazioni utili che integra le
            richieste dirette ai supervisori (che sono, comunque, una fonte informativa primaria
            anche sul piano osservativo). In generale, il comportamento proattivo rappresenta un
            tipo di iniziativa promossa intenzionalmente dalla persona per regolare la propria
            presenza nell’ambiente attraverso la ricerca costante delle informazioni necessarie per
            comprendere la situazione e prendere le decisioni ottimali. Secondo Ashforth, Sluss e
            Harrison [2007], le dimensioni principali di tale tipo di comportamento sono: la
                costruzione di relazioni significative con i superiori,
            l’entrare a far parte di un networking
            anche con i colleghi, la ricerca di un significato
                (sense-making) nel lavoro che si svolge acquisendo le
            informazioni sul lavoro, sul contesto sociale, sugli stili più apprezzati e sui valori
            di riferimento, la ricerca di un feedback per poter riconoscere il
            grado di avvicinamento ai risultati attesi, l’utilizzo di uno schema di
                rifermento ottimistico (positive framing) per
            valutare la situazione riconoscendone soprattutto gli aspetti positivi. Ulteriori
            tattiche di autosocializzazione si riferiscono al negoziare i cambiamenti di lavoro,
            alla ricerca di un mentore e alla pianificazione della carriera utilizzando le
            opportunità e le risorse messe a disposizione dall’organizzazione (ad esempio, colloqui
            di carriera, counselling ecc.). Le evidenze empiriche del legame
            tra proattività e adattamento positivo al lavoro sono numerose [Bauer et
                al. 2007]. Ad esempio, le attività di sense-making
            sono correlate alla chiarezza di ruolo e alla padronanza dei compiti, mentre la
            costruzione di relazioni positive e il networking facilitano
            l’integrazione sociale nei gruppi di lavoro e nell’organizzazione in generale. Quello
            che le persone fanno attivamente per inserirsi nell’organizzazione, coltivando relazioni
            sociali, facilita l’accessibilità e la mobilizzazione di risorse informative che hanno
            un rilievo sia per l’adattamento attuale, sia per verificare le proprie aspettative di
            riuscita e i propri progetti di più lungo periodo che orientano le decisioni di
            carriera, sia, infine, per accumulare un capitale di conoscenze e capacità, derivante
            dall’esperienza, spendibile in differenti fasi del proprio sviluppo professionale dentro
            o fuori l’organizzazione [Fang, Duffy e Shaw 2011]. A tale riguardo viene riconosciuta
            l’importanza del self-monitoring per utilizzare a fondo le risorse
            disponibili nel contesto funzionali alla costruzione del proprio percorso professionale.
            Con questa espressione gli autori indicano la capacità di discernere e comprendere le
            caratteristiche della situazione lavorativa percependo in modo accurato i segnali
            interpersonali e sociali che possono orientare la scelta di risposte appropriate. In tal
            senso, le persone con elevato self-monitoring si focalizzano con
            maggiore continuità sulla rete di relazioni e sui processi comunicativi che stanno alla
            base della socializzazione, ricavandone le spinte motivazionali a utilizzarli con
            efficacia per un soddisfacente adattamento. 
Anche se ci siamo soffermati sulla
            socializzazione organizzativa assumendo come prototipo i primi ingressi lavorativi, il
            compito da affrontare, per chi entra in un contesto lavorativo
            nuovo (anche avendo precedenti esperienze di lavoro), presenta notevoli somiglianze con
            quanto sottolineato per i newcomers. Si conferma cioè l’idea che il
            processo di socializzazione abbia una continuità nel tempo e segua la carriera oggettiva
            delle persone e i loro cambiamenti di posizione o di posto. Tale compito, come abbiamo
            visto, consiste in operazioni di natura sia individuale che sociale affrontate con gli
            atteggiamenti proattivi che possono aiutarlo a mantenere un ruolo di guida del processo
            di socializzazione. La persona, infatti, deve confrontarsi con la realtà del nuovo
            lavoro, sviluppare gli apprendimenti che permettono di chiarificare il proprio ruolo,
            collocarsi attivamente nel contesto e valutare la sua capacità di svolgere quanto
            richiesto. Nello stesso tempo, accanto al potenziamento
                dell’expertise legata ai compiti, sono da gestire interazioni
            sociali che facilitino un effettivo inserimento nei gruppi di lavoro e la costruzione di
            sentimenti di appartenenza e rendano possibile valutare la propria attuale presenza
            organizzativa anche in una prospettiva più ampia, ovvero come step di una carriera che
            può essere costruita all’interno o all’esterno dell’organizzazione. 
Il richiamo all’interazione fra
            tattiche organizzative e personali di socializzazione organizzativa può servire per
            riconoscere la loro connessione con il tema della carriera. Infatti, come abbiamo visto,
            tra gli esiti distali della socializzazione si collocano anche quelli a lungo termine
            che riguardano il tipo di percorso intrapreso e i suoi esiti positivi rispetto alle
            attese iniziali (riconoscimenti, promozioni, forme di mobilità interna, soddisfazione di
            carriera ecc.). In altri termini, la riuscita della carriera rappresenta un aspetto
            dell’adattamento organizzativo che ha una rilevanza per l’accumulo di esperienze,
            conoscenze e capacità del lavoratore che arricchiscono il suo capitale professionale,
            spendibile anche in altri contesti. 
La carriera, in tal senso, diviene
            un insieme di esperienze di socializzazione riuscita che la persona porta con sé, come
            patrimonio di competenze e di atteggiamenti, quando si muove da un ruolo all’altro, da
            una posizione all’altra lungo il corso della sua vita lavorativa, svolta in una o più
            organizzazioni. La carriera, dunque, può essere intesa come un costrutto dal significato
            più ampio di quello di socializzazione in un’organizzazione, nel
            senso che presuppone un arco temporale più lungo (dal periodo formativo e prelavorativo
            sino al pensionamento) e comprende al proprio interno tanti momenti di socializzazione
            quante sono le transizioni intra ed extralavorative che la persona deve affrontare. In
            questi momenti si attivano le tattiche organizzative e l’iniziativa della persona per
            conseguire il più rapidamente possibile un adattamento concreto anche temporaneo, in
            attesa di una nuova possibile situazione transizionale. Il conseguimento dei risultati
            positivi (prossimali e distali) della socializzazione appare collegato [Callanan e
            Greenhaus 2008] con gli esiti positivi nel progettare e riprogettare i propri percorsi
            di carriera da parte delle persone, nel superare le difficoltà e i vincoli situazionali
            e nell’utilizzare le opportunità e le risorse per giungere ai risultati desiderati. 
L’utilità di tenere collegati i
            costrutti di carriera e socializzazione organizzativa emerge anche nel momento in cui si
            considerano alcune nuove esigenze derivanti dal cambiamento dei contesti lavorativi e
            dei lavoratori. Ashforth, Sluss e Harrison [2007] rimarcano i limiti delle ricerche
            sulla socializzazione organizzativa focalizzate solamente sui
                newcomers e sulle prime esperienze di lavoro. Essi mostrano
            l’esigenza di considerare la mobilità occupazionale e la flessibilità lavorativa come
            condizioni ormai abbastanza diffuse che stimolano a riconoscere le crescenti necessità
            di risocializzazione di molti lavoratori nell’arco della loro
            carriera intra e interorganizzativa. Sostituire le conoscenze precedenti, dimenticare
            selettivamente quelle che potrebbero produrre interferenze, acquisire nuovi ruoli
            professionali e sociali, creare nuove relazioni tra adulti con esperienza, sviluppare
            nuovi linguaggi rappresentano ulteriori compiti di sviluppo e di integrazione sociale
            per i lavoratori adulti altrettanto significativi rispetto a quelli tipici del primo
            ingresso. 
In altri termini, l’attuale
            transitorietà di una parte crescente delle carriere oggettive rilancia l’attenzione
            sullo studio della socializzazione non solamente per i giovani, ma per categorie di
            persone che hanno orientamenti e interessi consolidati, hanno costruito con l’esperienza
            «schemi di carriera soggettiva» che definiscono la priorità degli scopi da conseguire,
            portano nell’ambiente di lavoro conoscenze ed esperienze significative,
            possono sviluppare modalità di negoziazione del loro inserimento
            sociale assai differenti rispetto ai neoassunti ecc. Tale diversificazione della forza
            lavoro sembra richiedere anche una specifica apertura e sensibilità relazionale in chi
            gestisce le risorse umane e deve riavviare un nuovo ciclo di pratiche di socializzazione
            ben calibrato sulle effettive esigenze. 
Anche le modifiche dei contesti di
            lavoro e delle tecnologie che sostengono la creazione di pratiche lavorative a distanza
            e la creazione di gruppi virtuali determinano effetti sulle modalità di integrazione e
            adattamento sociale. Gli apprendimenti basati sull’osservazione e quelli sociali, che
            rappresentano una parte importante della socializzazione, sembrano ora ostacolati,
            rallentando così il raggiungimento degli esiti distali, tra i quali la riuscita di
            carriera e le capacità di riprogettarla secondo le aspettative e i desideri della
            persona. Una socializzazione inadeguata peggiora poi l’adattamento di coloro che si
            trovano temporaneamente occupati con contratti a termine che, non potendo di fatto
            arricchire il loro capitale professionale, rischiano di entrare in una spirale negativa
            che fa perdere di rilevanza le stesse prospettive di carriera e le possibilità di
            pianificarla. In altri casi, invece, quando i lavoratori scelgono intenzionalmente un
            lavoro temporaneo, avendo però la possibilità di inserirlo in un proprio personale piano
            di sviluppo, l’accumulo di diverse esperienze significative anche brevi rappresenta una
            strategia che risulta positiva per la progettazione della propria carriera. 

3. Le «nuove
            carriere»: luci e ombre 



Da tempo si parla di «nuove
            carriere» per rimarcare una delle conseguenze dei cambiamenti dei contesti del lavoro e
            dei modelli di funzionamento organizzativo e di gestione delle persone che si riflettono
            sui modi di costruire le storie lavorative individuali.  
Fraccaroli [2005] sottolinea che il
            classico rapporto di lavoro, che ha caratterizzato per molto tempo la presenza
            organizzativa delle persone e le loro carriere oggettive e soggettive, prevedeva
            stabilità e sicurezza nel tempo. Da un lato, l’organizzazione concedeva, secondo le
            regole e nei limiti previsti per le diverse qualifiche e professionalità, un
            andamento lineare delle promozioni attuato in genere sulla base
            dell’anzianità di servizio oltre che dell’impegno profuso, e crescenti margini di
            autonomia e responsabilità ai lavoratori che dimostravano la loro fedeltà. Dall’altro
            lato, il lavoratore contraccambiava, appunto, con la lealtà e l’impegno, il poter
            procedere entro i confini conosciuti dell’organizzazione di appartenenza. Nei termini
            del contratto psicologico, inteso come l’insieme delle credenze dell’individuo circa gli
            obblighi reciproci esistenti tra l’individuo stesso e la sua organizzazione, tale
            situazione corrisponde a un contratto di natura prevalentemente
                relazionale (di lungo periodo, basato non solo sullo scambio economico,
            ma anche su ricavi di natura simbolica, collegato a scopi identitari, significativi per
            la persona). Il costrutto teorico di contratto psicologico riguarda la percezione di cosa la persona e l’organizzazione
            ritengono di dover dare e si aspettano di dover ricevere nello scambio lavorativo, anche
            al di là di quanto formalmente stabilito nel contratto di assunzione [Rousseau 1995]. In
            tal senso, questo costrutto permette di identificare un possibile gap percettivo nelle
            relazioni tra lavoratore e organizzazione che ha profondi effetti sulle condotte e sugli
            atteggiamenti. Ciò avviene direttamente e in termini positivi come dimostrano le
            numerose ricerche che collegano il corretto soddisfacimento del contratto psicologico
            con l’aumento dell’impegno e del coinvolgimento organizzativo, della soddisfazione
            lavorativa, dei comportamenti altruistici e della qualità delle prestazioni.  
Poiché i cambiamenti organizzativi e
            le recenti logiche di impresa sembrano non poter più assicurare la stabilità e
            continuità dell’occupazione, anche le forme della carriera organizzativa, un tempo quasi
            lineari, assumono un andamento spezzato poiché risultano caratterizzate da repentine
            interruzioni, ricollocamenti, mobilità trasversale, cambiamenti nel tipo di lavoro ecc.
            Gli stessi datori di lavoro offrono minore stabilità dell’occupazione e sembrano
            aspettarsi lavoratori in grado di assumersi responsabilità dirette nella progettazione e
            gestione sia della loro vita lavorativa sia dei percorsi di carriera. Questi ultimi
            sarebbero da costruire sulla base di contratti a breve termine, rinegoziabili e
            improntati sullo scambio economico, con responsabilità limitate e ben definite (i
            cosiddetti contratti transazionali). In altri termini, la
            promessa di prendersi carico della persona non fa più parte
            automaticamente degli obblighi da rispettare da parte dell’organizzazione e di ciò
            occorre siano consapevoli i lavoratori per non incorrere in percezioni di violazione
            degli obblighi reciproci e per predisporsi per tempo a creare alternative utili a
            conseguire i risultati desiderati. 
Del resto, cambiare posto di lavoro,
            organizzazione o il tipo di lavoro non costituisce, almeno per i più giovani,
            un’eccezione [Arthur e Rousseau 1996] e le scelte occupazionali iniziali sembrano non
            prefigurare un ben identificabile percorso di carriera. Diventano più importanti le
            successive decisioni che la persona compie nel corso della sua vita lavorativa,
            soprattutto se inscritte in un progetto significativo proiettato nel tempo, mosso sia
            dagli orientamenti e dalle risorse personali, sia dalle condizioni concrete che
            definiscono i vincoli e le opportunità dell’esperienza della persona. 
Le nuove
                carriere divengono lo spazio entro il quale si configurano le concrete
            forme di interazione fra persona e organizzazione, tenendo conto delle due polarità
            estreme del continuum che definisce il contratto psicologico (relazionale e
            transazionale). Da molti anni nella letteratura internazionale si sono sviluppati due
            costrutti che appaiono utili a descrivere le carriere: la boundaryless
                career (la carriera senza confini)
                [ibidem] e la protean career
                (carriera mutevole o versatile) [Hall
            2004]. 
Con carriera senza
                confini ci si riferisce ai movimenti oggettivi che una persona compie
            attraversando i confini organizzativi interni e tra posti e organizzazioni di lavoro
            diversi [Hess, Jepsen e Dries 2012]. Ciò non è necessariamente inteso in senso negativo,
            anzi tali passaggi sono stati considerati come un insieme di opportunità di lavoro che
            vanno oltre i confini del singolo setting di impiego e che possono rappresentare
            un’attrattiva per quei lavoratori che hanno acquisito, mediante esperienze anche
            temporanee, competenze adatte a mantenersi competitivi sul mercato. La carriera senza
            confini si sostiene sul livello di competenze raggiunto e sulle responsabilità
            individuali rispetto agli obiettivi da conseguire, piuttosto che sulle posizioni
            ricoperte. Del resto ai lavoratori è richiesta non solamente una capacità tecnica
            specifica per una data azienda, ma l’acquisizione di competenze trasferibili in altri
            contesti [DeFilippi e Arthur 1994]. 
        
I significati attribuiti alla
            nozione di carriera senza confini sono numerosi e abbastanza eterogenei. Oltre a quello
            di movimenti oggettivi da un posto all’altro, in tale costrutto vi è l’idea che la
            carriera in costruzione da parte della persona e la sua spendibilità sul mercato possano
            essere convalidate da attori esterni all’organizzazione e da una rete di relazioni
            sociali e informative che sono al di fuori dell’organizzazione (ad esempio, dai servizi
            per l’impiego o da consulenti di carriera). Inoltre, la carriera senza confini fa
            pensare all’obsolescenza dello schema gerarchico e dei modelli di avanzamento sul lavoro
            sperimentati nel passato, con profondi cambiamenti anche del modo di gestire le risorse
            umane da parte dell’organizzazione, dal momento che è il lavoratore stesso che dovrebbe
            assumere un ruolo attivo importante per valutare le convenienze rispetto alle scelte
            alternative all’attuale lavoro. Si insiste sul fatto che la carriera è divenuta «di
            proprietà della persona» dal momento che esce dai confine di un’organizzazione e tiene
            conto della storia personale (dal periodo prelavorativo in poi) e si fonda sulle diverse
            transizioni che punteggiano la vita personale e che la persona tende ad affrontare
            guidata dalle proprie rappresentazioni e aspettative. 
In tal senso, quando si parla di
            carriera senza confini si assume, di fatto, una diversa prospettiva nel leggere il
            legame tra persona e organizzazione: essa ora dovrebbe limitarsi a fornire al lavoratore
            compiti sfidanti, formazione professionale, informazioni per poter decidere e altri
            sostegni allo sviluppo personale. Il ruolo principale è attribuito alla persona. 
Quindi, viene recuperato il
            costrutto di carriera mutevole (protean
            career) [Hall 2004], precedente a quello di carriera senza confini, che
            permette di osservare il lato soggettivo della carriera. Infatti, esso si focalizza
            sull’esigenza di: a) ridefinire aspetti del Sé
            in relazione alle esperienze di cambiamento lavorativo; b)
            costruire il proprio capitale di carriera scegliendo tra diversi progetti che permettono
            di accumulare conoscenze, stabilire legami sociali significativi, mantenersi orientati
            sugli obiettivi di crescita, ricavare il massimo dalle esperienze di cambiamento o
            mobilità affrontate; c) essere mutevoli per poter adattarsi con
            prontezza al divenire delle organizzazioni e al superamento dei loro confini, con la
            consapevolezza di una prospettiva temporale lunga ovvero mirata sull’arco di
            vita e non solo in fase di inserimento lavorativo;
                d) di farsi personalmente carico della propria carriera. 
La retorica delle carriere senza
            confini si sviluppa sulla contrapposizione tra «nuove carriere» e «carriere
            tradizionali» unilineari e continuative nel medesimo contesto. Essa ha avuto un notevole
            successo, anche nel linguaggio manageriale, seppure sembri mascherare il fatto che non
            esiste, ora come nel passato, un modello unitario, bensì si ritrovi più realisticamente
            una grande variabilità di pattern di carriera in funzione delle
            differenti caratteristiche dei lavoratori e delle reali opportunità presenti nei loro
            contesti di vita. 
Il modello di carriera tradizionale
            ritenuto unico e applicabile a tutti, che spesso si assume come scontato nel dibattito
            sulle nuove carriere, si scontra in realtà con una serie di evidenze [Biemann, Zacher e
            Feldman 2012] relative alla forte differenziazione dei percorsi di carriera in funzione
            di vari fattori. 
Da tempo si sono rilevate differenze
            di genere nella costruzione della carriera (le donne hanno più di
            frequente una carriera spezzata da interruzioni per ragioni familiari, tendono più
            spesso a usare il part-time e forme di lavoro temporaneo al rientro per la maternità) e,
            dunque, anche nel passato non erano rare partecipazioni al lavoro distanti dal modello
            dell’occupazione a tempo pieno, continuativa in un dato posto di lavoro o in una singola
            organizzazione. 
Anche l’età
            mostra effetti notevoli nel rendere variegato il panorama delle carriere. La
            mobilità riferita ai posti di lavoro o a organizzazioni diverse riguarda più spesso i
            giovani quando essa dipende dall’intenzione delle persone di trovare alternative più
            soddisfacenti, da uno stato soggettivo di indecisione nel programmare il futuro
            lavorativo, oppure quando è forzata dalle politiche di downsizing.
            Inoltre per i più adulti (o anziani) vi sono protezioni di welfare maggiori e sono più
            sviluppate le ancore di carriera [Feldman 2002] di cui parleremo nei capitoli
            successivi. 
Il ruolo
                dell’istruzione nell’influenzare l’andamento e la forma della
            carriera lavorativa è ampiamente riconosciuto. In genere le persone con un più elevato
            livello di istruzione hanno accessi relativamente migliori al mercato delle professioni.
            Essi possono districarsi meglio, anche in caso di difficoltà
            occupazionale, trovando alternative accettabili anche se non
            pienamente corrispondenti al livello di competenza posseduto e utilizzando un
                capitale conoscitivo di carriera più spendibile. Pertanto, è
            più facile che il livello di scolarizzazione disegni per questi lavoratori prospettive
            di carriera più mobile rispetto a quelle dei lavoratori meno scolarizzati. E non è un
            caso che gran parte della letteratura sulla boundaryless career
            riguardi lavoratori con elevato livello di istruzione coinvolti in attività da
                professionals o manager. 
Tradizionalmente vi sono differenze
            nel tipo di carriera in funzione del settore pubblico o
                privato entro cui si opera. È più
            facile trovare carriere continuative nelle amministrazioni e nei servizi pubblici dove
            lo sviluppo professionale e di posizione è legato, quasi esclusivamente, all’anzianità
            di servizio. Nelle organizzazioni private, a fronte di maggiori ricavi economici,
            risultano più probabili, fatte salve le protezioni di natura contrattuale e sindacale,
            gli effetti delle vicende economiche esplicitati attraverso l’instabilità dei posti, la
            mobilità, la cassa integrazione, l’obbligo di trovare un nuovo lavoro in caso di
            disoccupazione ecc. Va inoltre sottolineato che le possibilità di effettivo sviluppo di
            carriera trovano limitazioni nella strutturazione delle qualifiche professionali e delle
            posizioni lavorative (ad esempio, a livello operaio pare del tutto eufemistico parlare
            di carriera). 
Un ulteriore fattore di
            differenziazione della forma lineare o spezzettata delle carriere riguarda lo
                status familiare, nel senso che assumersi delle responsabilità
            rispetto all’allevamento dei figli comporta effetti di rallentamento nello sviluppo di
            carriera e maggiori difficoltà nel trovare nuovi lavori in caso di
                downsizing [Ng et al. 2005]. In tal senso,
            la probabilità di trovare occupazioni a lungo termine nella stessa organizzazione
            risultano più elevate e le nuove carriere risultano di scarsa attrattività. Vanno poi
            considerati ulteriori fattori di contesto che differenziano nettamente la «fenomenologia
            delle carriere» e il modo di analizzarle. Infatti, l’idea che le persone possano
            scegliere solo basandosi sul loro impegno e una chiara consapevolezza degli obiettivi è
            stata ampiamente contestata anche a proposito delle teorie vocazionali che presuppongono
            una piena «libertà di scelta» [Dany 2003]. Essa, infatti, sottostima sia gli effetti di
            una ineguale distribuzione nella popolazione delle opportunità
            culturali e di carattere socioeconomico, sia le restrizioni strutturali del mercato del
            lavoro (la sua segmentazione interna, le regole contrattuali, la presenza o meno di
            politiche attive o passive per il lavoro ecc.) che influenzano direttamente le decisioni
            di inserimento lavorativo e di carriera [Forrier, Sels e Stynen 2009], sia, infine, la
            presenza di numerosi «intermediari sociali» che aiutano a delineare prospettive
            lavorative e di carriera intra ed extraorganizzativa. Ci si riferisce al ruolo dei
            sindacati, altri partner sociali (ad esempio, associazioni di categoria, camere di
            commercio), organismi e associazioni professionali, società di consulenza, di
                outplacement e di coaching, che svolgono
            in modo diretto o indiretto funzioni di informazione, sostegno e orientamento alle
            carriere [CEDEFOP 2008]. 
Una serie di critiche alla nozione
            di carriera senza confini stanno emergendo negli ultimi anni a partire dall’eccessivo
            schematismo della contrapposizione con le carriere tradizionali (cfr. tab. 2.1). 
Tra i primi che hanno individuato
            tali limiti va ricordato David Guest [Rodriguez e Guest 2010], che ha sottolineato
            l’incongruenza della contrapposizione vecchio-nuovo quando si basa su una irrealistica
            visione della persona e delle sue potenzialità. Essa, seguendo una legittima istanza di
            libertà, dovrebbe costruire una carriera soggettiva (e oggettiva) muovendosi in modo
            indipendente dai vincoli del contesto, essendo guidata da un’interpretazione individuale
            della realtà e delle proprie possibilità, sostenendo il proprio cammino mediante
            l’assunzione di modi di pensare e condotte flessibili, sviluppando al massimo il proprio
                networking sociale, apprendendo con continuità competenze
            spedibili liberamente sul mercato e scambiando tali risorse pregiate per assicurarsi una
            carriera autodiretta, che supera i confini di un’organizzazione. 
Le critiche fondamentali
            concernono, in primo luogo, il fatto che la stessa definizione usata di carriera senza
            confini risulta troppo ampia e generica prestandosi quindi a un uso poco accurato quando
            si passa all’analisi empirica delle diverse situazioni lavorative. In secondo luogo, si
            enfatizza eccessivamente il ruolo attivo della persona nello strutturare la carriera sin
            dall’inizio della sua esperienza lavorativa attribuendo delle responsabilità che possono
            essere assunte solo in presenza di specifiche risorse e
            competenze personali. In terzo luogo, non vengono approfonditi i diversi significati dei
            confini da superare, ovvero delle transizioni psicosociali che tale superamento implica
            per la persona e che coinvolge processi cognitivi ed emotivi di differente rilevanza. In
            quarto luogo, pur riconoscendo la forza di stimolo riflessivo implicita nella metafora
            di carriera senza confini, le evidenze empiriche a riprova della sua validità risultano
            ancora assai modeste. A questo riguardo Rodriguez e Guest [2010] analizzano serie
            storiche di dati relativi alla stabilità occupazionale e al turnover basandosi su fonti
            ufficiali europee, americane e giapponesi e concludono che il livello di stabilità
            dell’occupazione resta sostanzialmente invariato dagli anni ’90 sino al 2006 e che
            fenomeni di instabilità sono concentrati semmai nella popolazione giovanile (in
            relazione alla recente diffusione delle forme di lavoro flessibile) e devono essere
            connessi più a effetti contingenti e diretti della crisi occupazionale che non a nuovi
            modelli di carriera promossi dalle organizzazioni. 
TAB. 2.1.
                Critiche al costrutto di «carriera senza confini»
	
                            Punti
                                critici 
                        	
                            Le
                                argomentazioni di Inkson e colleghi 
                        
	
                            
                                Carriera senza confini
                            

                            come
                                etichetta

                        	
                            L’espressione
                                    boundaryless career ha un significato
                                ambiguo che si è diffuso acriticamente per la sua forza metaforica
                                di opportunità di muoversi, appunto, senza gli ostacoli che possono
                                essere presenti in un confine. In realtà, i confini hanno un valore
                                funzionale, servono a definire se stessi rispetto agli altri e delle
                                alternative significative e chiaramente comparabili nei propri
                                percorsi. Il significato positivo che si dovrebbe sottolineare è –
                                viceversa – la flessibilità dei passaggi di confine
                                    (boudarycrossing career)

                        
	
                            Ambiguità 

                            nella
                                definizione

                        	
                            La definizione
                                è troppo eterogenea perché comprende molti elementi importanti, ma
                                di differente natura: i movimenti da posto a posto, il ruolo di
                                    un network relazionale
                                esterno all’organizzazione, una visione dell’organizzazione (meno
                                gerarchica nelle sue regole di avanzamento), il ruolo delle
                                interpretazioni e delle scelte attive della persona, il ruolo di
                                interessi o vincoli personali e familiari nello stabilire i
                                percorsi. Inoltre, si considerano i vari confini geografici,
                                organizzativi, occupazionali, di ruolo, professionali (vincoli
                                tipici di alcune professioni), di status familiare, di classe
                                sociale ecc. come se avessero lo stesso significato soggettivo e
                                oggettivo

                        
	
                            Il ruolo della 

                            posizione
                                attiva 

                            della persona 

                            (agency)

                        	
                            Non risulta
                                chiarito il peso dell’organizzazione nello stimolare e regolare le
                                carriera e quello della persona che attivamente vorrebbe (o
                                dovrebbe) costruirla. Seguendo una visione ideologica liberista, si
                                accentuano le responsabilità della persona rispetto a quelle
                                dell’organizzazione nel delineare gli esiti soggettivi ed economici
                                della carriera. Si enfatizzano, pertanto, le scelte personali di
                                mobilità, di autodeterminazione, di superamento intenzionale dei
                                vincoli presenti nel contesto concreto, attribuendo alla persona
                                stessa le risorse necessarie per procedere (e forse considerando
                                meno i sostegni relazionali e tecnico-professionali che
                                l’organizzazione può attivare sul piano informativo, del
                                    counselling, del riconoscimento delle
                                competenze informalmente acquisite ecc.). L’esigenza di tenere conto
                                dei fattori contestuali che possono influenzare il livello di
                                    agency della persona viene oggi analizzata
                                con attenzione per rendere più precisa e realistica la discussione
                                sulle nuove carriere

                        
	
                            L’effetto 

                            di
                                normalizzazione

                        	
                            L’eccesso di
                                attenzione sulla nozione ha fatto ritenere normali, cioè diffuse e
                                accettate, le cosiddette nuove carriere rispetto a quelle
                                tradizionali. Le tendenze dei mercati e delle organizzazioni a
                                modificarsi in risposta alla globalizzazione sono state percepite
                                come un dato di fatto inevitabile e senza differenze per settore,
                                tipo di impiego, livello professionale, caratteristiche
                                sociodemografiche della forza lavoro, disponibilità di risorse
                                psicosociali e familiari delle persone ecc. Per di più la
                                contrapposizione tra vecchio e nuovo ha accentuato la scarsa
                                attrattiva per le carriere del passato sovrastimando le opportunità
                                di libero movimento, di crescita e di successo personale di quelle
                                nuove

                        
	
                            Evidenze
                                empiriche

                        	
                            L’accettazione diffusa della nozione di boundaryless
                                    career non sembra avere chiare conferme dalle analisi
                                statistiche sul turnover almeno su lavoratori adulti

                        



In sintesi, si può sostenere che
            pur non essendo ancora un fenomeno diffuso, riguardante l’intera popolazione lavorativa,
            il costrutto di carriera senza confini ha un valore nel senso di rappresentare un modo
            di rileggere con maggiore attenzione la dinamica tra persona e organizzazione (e,
            indirettamente, i modi con cui le persone possono essere gestite da un’organizzazione). 
Infatti, si pone in modo più chiaro
            l’esigenza di riconoscere in tale relazione: il ruolo della persona con il suo corredo
            di aspettative e di esigenze di equilibrare, ad esempio, il lavoro con le altre
            dimensioni importanti per la sua vita, il peso della rete di relazioni interpersonali e
            sociali nel plasmare i percorsi di vita (non solo lavorativa), le modalità con cui può
            essere costruita un’identità lavorativa tenendo conto delle interpretazioni che la
            stessa persona offre circa il significato soggettivo della riuscita professionale.
            Inoltre, si mette in evidenza la possibilità che la persona definisca il suo percorso di
            sviluppo basandosi non solamente su quanto possibile in una data organizzazione, ma
            prospettandosi alternative per disegnare il proprio futuro che riguardano altre
            opportunità e occasioni presenti nel suo contesto di vita. Infine, emerge l’importanza
            di riflettere ulteriormente sulla nozione di confine inteso non
            solamente come vincolo da abbattere, ma come elemento di
            confronto per la persona con significati assai diversi a seconda delle fasi del suo
            sviluppo e del tipo specifico di ostacolo con cui si confronta (occupazionale,
            professionale, contrattuale, geografico ecc.) che può avere una salienza psicologica
            differente rispetto alle decisioni sulla mobilità fisica e psicologica della persona e
            alla definizione della sua stessa carriera. 

4.
            Autogestione della carriera 



Costruire la propria carriera è un
            compito complesso e difficile anche quando essa si basa su un «tracciato» predisposto
            dall’organizzazione. Nella letteratura scientifica si parla di organizational
                career management per segnalare, appunto, sia la responsabilità
            dell’organizzazione nel delineare le carriere, sia un insieme di pratiche adottate per
            lo sviluppo delle carriere [Baruch e Peiper 2000]. Le persone nel progettare il loro
            percorso e nelle transizioni concrete da una posizione all’altra sperimentano incertezze
            dovute alla novità della situazione o incontrano ostacoli imprevisti e possibilità di
            conflitto tra aspettative e realtà. In sostanza, le condizioni in cui si definisce e
            attua la carriera non sono sempre favorevoli anche perché occorre valutare la presenza
            degli altri, l’eventuale competizione per le stesse posizioni desiderate, il ruolo dei
            colleghi o dei superiori che possono facilitare o ostacolare il cammino. A maggior
            ragione, le possibili difficoltà e incertezze nel seguire un percorso progettato e
            desiderato sono presenti quando il tracciato organizzativo diventa più labile e, come si
            presume avvenga per le nuove carriere, quando viene attribuita la maggiore
            responsabilità per il cammino alla persona stessa [Chiaburu, Baker e Pitariu 2006]. In
            realtà, le persone non hanno quasi mai la completa libertà di prendere decisioni
            efficaci e sicuramente foriere di esiti finali di successo. Essi dipendono anche da
            decisioni prese da altri in posizioni chiave dell’organizzazione, che possono essere
            incoerenti rispetto agli scopi di carriera a breve o lungo termine e dalle opportunità
            effettive presenti nello spazio di vita delle persone (disponibilità di risorse
            personali, sociali ed economiche, grado di apertura e fluidità del mercato
            occupazionale, possesso di una riserva di competenze spendibili
            ecc.).
        
Dunque, nonostante la spinta a
            considerare la carriera come un compito divenuto prioritario per la persona sia ormai
            ampiamente riconosciuta e faccia parte di una sorta di clima culturale «pro mobilità di
            carriera» [Verbruggen 2012], resta il fatto che le possibilità di attuare il
                career self-management dipendono da numerosi fattori e si
            collegano anche al modo con cui si progetta la carriera sin dalle prime decisioni nel
            periodo prelavorativo. 
L’autogestione delle
                carriere è un tema sviluppato oggi particolarmente nell’ambito della
            psicologia vocazionale e delle carriere [Blustein et al. 2008]. Del
            resto, in tale tradizione di ricerca la centralità della persona nel disegnare la
            propria carriera e nel pianificarla lungo l’arco di vita è stato da sempre un assunto
            importante nelle teorie dell’orientamento, diffusamente utilizzate per le pratiche
            professionali di orientamento al lavoro, di guidance e di
            consulenza di carriera. I cambiamenti dei contesti di lavoro e la tendenziale
            flessibilità delle relazioni tra persona e organizzazione accentuano l’interesse per la
            persona, per le sue possibilità di «navigare in acque turbolente» sulla base delle
            risorse psicosociali possedute. Di conseguenza, la psicologia dell’orientamento e della
            carriera ha spostato la sua attenzione dalle caratteristiche stabili individuali (come i
            tratti) ai meccanismi che possono spiegare l’interazione con il contesto di lavoro e
            alle risorse che aiutano a mantenere attiva la posizione delle persone in tale
            interazione, a prescindere dalla loro stabile presenza in un’organizzazione e dalle
            pratiche che al suo interno possono essere messe in atto per sostenere le carriere. 
Con l’espressione «career
            self-management» si considera un processo dinamico che riguarda il grado con cui un
            lavoratore regolarmente ricerca informazioni e le rielabora nella prospettiva di
            progettare e riprogettare il proprio percorso di carriera, prendendo decisioni avvedute
            e risolvendo i problemi posti dalla vita lavorativa in una o più organizzazioni. Il
                career self-management implica la messa in atto di numerose
            strategie da parte della persona per accrescere le possibilità di controllo e
            regolazione della propria carriera. Esse sono raggruppabili in tre grandi categorie
            [King 2004]. 
	 Condotte di posizionamento. Si
                    riferiscono alla ricerca di contatti sociali con persone significative che
                    possono facilitare lo scambio di informazioni utili per
                    la carriera, assicurare un sostegno presente e futuro anche per le decisioni da
                    prendere in merito al lavoro; allo sviluppo di skills ed
                    esperienze investendo su varie opportunità di apprendimento anche non
                    direttamente collegate al lavoro specifico svolto; alla valutazione, ad esempio,
                    di quali opportunità di sviluppo del proprio capitale umano sono connesse a una
                    proposta di cambiamento; alla sensibilità a impegnarsi per l’innovazione di
                    contenuti e metodi lavorativi che possono contribuire ad arricchire anche il
                    proprio portfolio di expertise. 
	
                    Condotte di influenza. Riguardano azioni indirizzate a
                    influenzare le persone significative che si trovano nella posizione di
                    facilitare lo sviluppo di carriera. In particolare, hanno un rilievo le
                    iniziative di autopromozione per mostrare gli aspetti
                    positivi della propria esperienza lavorativa e le capacità che corrispondono, ad
                    esempio, a una nuova posizione da ricoprire; le iniziative per
                        ingraziarsi gli altri (responsabili e gli altri membri
                    del gruppo) mostrando un notevole livello di somiglianza o corrispondenza con le
                    loro attese; iniziative di influenza verso l’alto ovvero di
                    riconoscimento di quanto desiderato dai responsabili e di impegno a portarlo a
                    termine come un proprio obbligo. 
	
                    Condotte di gestione dei confini. Comprendono le strategie
                    per bilanciare le richieste del lavoro con quelle provenienti dagli altri ambiti
                    di vita significativi. Ad esempio, il mantenimento di confini
                        adeguati per la persona implica una negoziazione per assicurare
                    efficacia ed efficienza in entrambi gli ambiti (cercando aiuto quando
                    necessario, coordinandosi con i colleghi, parlando in casa quando ci sono
                    difficoltà ecc.). Anche la gestione delle transizioni
                    basata sulla capacità di prevedere i momenti in cui possono avvenire, di
                    predisporsi per tempo ad affrontarle rappresenta una strategia di facilitazione
                    dell’autogestione della carriera. 


Nel complesso, si sostiene che tali
            condotte riducano le costrizioni esterne (cfr. tab. 2.2) alla definizione e attuazione
            della carriera e le fonti di conflitto interno tra i diversi ruoli incontrati
            nell’esperienza lavorativa [ibidem]. 
Infatti, le condotte di
            posizionamento aumentano la probabilità di riuscita in base al potenziamento del
            capitale umano e dell’occupabilità; quelle basate sull’influenza sviluppano, anche
            attraverso negoziazioni, la somiglianza tra gli esiti desiderati
            dalla persona e quelli dell’organizzazione; quelle di gestione dei confini attenuano i
            rischi di conflitto tra ambiti significativi diversi (lavoro e vita privata) e le
            transizioni tra loro. In questo modo risulta possibile padroneggiare la carriera nelle
            diverse fasi del suo sviluppo. Nella stessa direzione vanno le osservazioni di Raabe,
            Frese e Beehr [2007] laddove sottolineano che le condotte attive
            di autogestione della carriera, incrementando la visibilità del lavoratore (con il suo
            patrimonio di competenze e valore professionale), aumentano la sensibilità
            dell’organizzazione a rispondere positivamente con l’offerta di risorse per il sostegno
            alla carriera (come il mentoring, iniziative di formazione, piani
            di sviluppo personale, facilitazione nella formazione di reti di rapporti sociali ecc.).
            In altri termini, l’organizzazione, se vede l’impegno e l’iniziativa di autogestione
            della sua carriera, da parte del lavoratore sceglie di fare investimenti selettivi che
            presume utili non solo per il lavoratore (riuscita e soddisfazione di carriera), ma per
            la vita organizzativa nel suo complesso (clima psicosociale migliore, aumento della
            produttività ecc.). 
TAB. 2.2.
                Barriere al «career self-management»
	
                            Tipi
                                di barriere 
                        	
                            Alcuni esempi 
                        
	
                            Caratteristiche delle 

                            biografie
                                individuali

                        	
                            Le persone
                                che hanno minori livelli di istruzione e di competenze o sono meno
                                informati sulle opportunità interne o esterne all’organizzazione
                                tendono a non avanzare lungo effettivi percorsi di carriera.
                                    L’indecisione di carriera riduce le
                                capacità di esplorazione e tende a facilitare esiti di cattivo
                                adattamento e di «blocco» dello sviluppo. Le donne sono spesso
                                oggetto di pregiudizi e incontrano difficoltà (sovraccarico e
                                conflitti di ruolo) nel conseguire risultati soddisfacenti di
                                carriera

                        
	
                            Fattori
                                macroeconomici 

                            e sociali
                            

                        	
                            L’appartenenza a classi sociali meno privilegiate riduce le
                                opportunità di accesso a reali prospettive di sviluppo 

                            In molti casi
                                le persone sono ostacolate nel delineare la carriera da tradizioni e
                                norme sociali relative all’immagine sociale del lavoro (lavori
                                pesanti, tipici per gli uomini ecc.). Nelle situazioni di scarso
                                sviluppo economico o di crisi occupazionale vi è la ricerca di un
                                lavoro qualsiasi, senza valutare alternative più coerenti con la
                                propria preparazione 

                            Il contesto
                                socioculturale di provenienza tende a ridurre il ventaglio di
                                opzioni da esplorare e su cui costruire progetti di lungo periodo 

                            La struttura
                                relazionale e affettiva di appartenenza (ad esempio, la famiglia)
                                può «pressare» l’individuo verso scelte di breve periodo, impedendo
                                di fatto l’autodeterminazione e la costruzione di piani di carriera
                                da esplorare e confrontare con la realtà concreta

                        
	
                            Fattori
                                organizzativi

                        	
                            Le
                                organizzazioni, mettendo in atto processi selettivi specifici e
                                adottando modalità di occupazione temporanea, di fatto restringono
                                la loro offerta e riducono le possibilità per la persona di
                                esplorazione di piani di carriera 

                        
	
                            Contingenze 

                            imprevedibili

                        	
                            Anche eventi
                                casuali imprevedibili hanno un impatto sulle possibilità di
                                progettazione del futuro da parte delle persone, costringendo spesso
                                a cambiamenti di direzione non intenzionali e a forme di adattamento
                                non in linea con le aspettative 

                            Al riguardo,
                                la happenstance learning theory [Krumboltz
                                2009] sottolinea l’importanza di prepararsi ai possibili eventi
                                accidentali mediante una «riserva di soluzioni» tese ad attenuarne
                                gli effetti peggiori

                        



La possibilità di autogestire la
            carriera richiede di assumere precocemente atteggiamenti verso il lavoro funzionali a
            cogliere in tale esperienza le opportunità per impostare la propria vita lavorativa
            secondo le aspettative desiderate. Ciò significa bilanciare la concezione strumentale
            del lavoro (con motivazioni estrinseche, come il denaro o il prestigio ecc.) con quella
            autorealizzativa (motivazioni intrinseche, come relazioni positive,
            creatività ecc.) in modo tale che la responsabilità assunta verso l’organizzazione nel
            corrispondere alle richieste sia anche una responsabilità verso se stessi di potenziare
            le proprie capacità e competenze finalizzate a costruire la propria carriera
            psicosociale [Quigley e Tymon 2006]. Significa, soprattutto, rimettere al centro dei
            propri interessi la progettazione della carriera, ovvero la
            definizione e ridefinizione degli scopi importanti e dei passi da seguire per
            raggiungerli [Greenhaus, Callanan e Kaplan 1995]. Gli scopi di
                carriera rappresentano non solo un fattore motivante, ma anche un
            meccanismo cognitivo con cui le condotte sono organizzate e strutturate, attivate e
            valutate nei loro risultati. In questo senso la definizione degli scopi equivale ad
            avviare una progettazione «non burocratica» della carriera (le sue tappe formali e
            oggettive), fondata sulla consapevolezza di sé e dei propri orientamenti personali. La
            conoscenza di sé (desideri, avversioni, risorse psicosociali, punti di forza e di
            debolezza o, come vedremo in seguito, le ancore di carriera) sostiene il processo di
            definizione degli scopi riducendo i sentimenti di indecisione e di impotenza quando le
            condizioni esterne non facilitano la crescita professionale
            [Uzoamaka, Hall e Schor 2000]. Tale processo non riguarda solamente la carriera
            specifica in una organizzazione, ma risulta attualmente più ampio e proiettato in una
            prospettiva temporale di lungo periodo entro la quale la persona costruisce la propria
            storia individuale, comprendente anche quella lavorativa [Savickas et
                al. 2009]. 
Il processo di career
                planning prevede una sequenza ricorsiva di step: a)
            sviluppo di scopi a lungo termine, definiti sulla base delle proprie aspettative;
                b) pianificazione delle azioni di avvicinamento (ad esempio,
            tipi di lavoro più o coerenti, loro durata, valutazione di alternative ecc.);
                c) massimizzazione dell’apprendimento dalle esperienze in corso
            intra ed extra-lavorative; d) assessment del
            proprio «profilo di possibilità» e delle opportunità nel medio e lungo periodo. Ciascuno
            di questi passi è sottoposto ad attenta revisione e ricerca di feedback per rendere
            possibile il raffinamento o la riconsiderazione dei vari step sino alla verifica degli
            scopi messi a confronto con la realtà concreta. Prendersi il tempo necessario per
            valutare realisticamente i propri progressi o le difficoltà incontrate (anche con il
            sostegno di altri significativi, partecipando alle pratiche messe in atto dalle
            organizzazioni e dai servizi per gestire le carriere ecc.) rappresenta un modo concreto
            per dare chiarezza e consistenza ai propri obiettivi, ma anche per dimostrare la propria
            intenzione di guidare attivamente il proprio cammino e costruire la propria carriera.
            Assumere tale prospettiva processuale (superando i modelli di decisione occupazionale
                una tantum), con momenti autoriflessivi di verifica, implica in
            concreto: mantenersi focalizzati su una prospettiva a lungo termine nell’affrontare
            anche i momenti quotidiani in cui si deve scambiare uno svantaggio momentaneo (ad
            esempio, una mobilità indesiderata) per un vantaggio maggiore futuro (ad esempio, una
            posizione lavorativa migliore); costruirsi relazioni importanti dentro e fuori il
            contesto di lavoro che possano sostenere e facilitare future decisioni di carriera;
            valutare se stessi e le proprie risorse non in modo illusorio, bensì attraverso il
            confronto realistico con gli altri significativi; tenersi aggiornati sulle opportunità
            di sviluppo presenti nel contesto; essere in grado di pianificare non solo le entrate in
            una nuova situazione ma anche le uscite (le convenienze, i tempi, il distacco affettivo
            ecc.).
        

5. Sostegni
            organizzativi e risorse personali 



Il rilievo che viene posto
            sull’autogestione della carriera pone il problema di riconoscere, comunque, le possibili
            connessioni di tale responsabilità e pratica della persona con quanto messo in atto
            dalle organizzazioni. Va preso atto che, in un numero crescente di casi, le condizioni
            esterne del mercato e le logiche organizzative spingono verso la costruzione di
                carriere autodefinite, che trovano fondamento su molte
            esperienze lavorative attuate in più organizzazioni e implicano forme diverse di
            mobilità occupazionale e di bilanciamento tra lavoro e non lavoro. Per altre persone (e
            sono ancora la maggioranza) il percorso è prevalentemente definito dentro una o poche
            organizzazioni, usufruendo più ampiamente del sistema di sostegni alla carriera promosso
            dall’organizzazione stessa. Ma tale quadro differenziale non implica necessariamente
            un’esclusività e una separazione dei percorsi e l’abbandono delle possibilità di
            interscambio tra individuo e organizzazione. La netta demarcazione tra azioni della
            persona per costruire la sua carriera e azioni organizzative potrebbe, infatti,
            costituire una fonte di difficoltà, creare incoerenze e conflitti nel percorso di vita
            delle persone [Sturges et al. 2002]. 
Vale la pena quindi richiamare
            brevemente alcuni dei requisiti che, dal punto di vista delle organizzazioni e da quello
            della persona, possono risultare funzionali allo sviluppo e alla gestione delle
            cosiddette «nuove carriere». 
Sostegni organizzativi
                alla costruzione della carriera. In generale, le pratiche di gestione
            delle risorse umane indirizzate sulla carriera vanno tenute in considerazione perché il
            loro ruolo di «plasmazione» delle carriere non viene eliminato, anzi si determina
            un’importante interazione tra processi organizzativi e processi di autocostruzione della
            carriera poiché l’organizzazione ha un vantaggio di posizione nell’influenzare
            notevolmente la persona mostrando cosa ci si aspetta in un dato ruolo e quali
            possibilità implicite di sviluppo possono presentarsi. La chiarezza delle aspettative di
            ruolo rappresenta un primo elemento di facilitazione dell’interscambio
            persona-organizzazione e della reciproca presa in carico del compito di costruire
            percorsi che producano benefici a entrambi gli attori.
        
Una sfida importante per le
            organizzazioni è quella di fornire assistenza e accompagnamento nel percorso intrapreso
            dalla persona creando un contesto favorevole alla ricerca di informazioni, fornendo
            feedback efficaci che incoraggino i lavoratori nel loro impegno di realizzare quanto
            progettato. Più specificamente, le modalità di gestione delle risorse umane mirate sui
            temi della carriera possono rivelarsi di sostegno nei diversi step con cui la persona
            progetta il suo percorso lavorativo. Così, riprendendo quanto dello nel paragrafo
            precedente: a) nella fase di sviluppo degli scopi, le pratiche
            organizzative potrebbero contribuire a chiarire le opportunità, fornire informazioni,
            aiutare a verificare il grado di realismo delle aspettative; b)
            nella fase di pianificazione delle azioni potrebbero avere un rilievo i sostegni
            indirizzati a mostrare la varietà dei compiti possibili; c) nella
            fase di apprendimento, le interazioni con persone significative (ad esempio, tramite il
                mentoring) potrebbero mettere in risalto valori organizzativi,
            la qualità delle esperienze possibili e le competenze utili non solo per il lavoro
            specifico, ma, in generale, per la persona; nella fase di
                assessment le pratiche organizzative potrebbero migliorare la
            sensibilità dei giudizi di previsione per la crescita professionale individuale. 
In tal modo la possibile
            convergenza tra l’impegno personale e quello organizzativo potrebbe riflettersi sul
            livello di consapevolezza con cui prendere decisioni di maggiore coinvolgimento per una
            data organizzazione o di ricerca di alternative più coerenti con le attese personali.
            Nel capitolo 5 queste possibilità saranno delineate con specifico riferimento al
            costrutto di ancore di carriera e alle differenti fasi dell’esperienza lavorativa
            dall’ingresso nell’organizzazione in poi. 
Requisiti della
                persona. Si è più volte sottolineata l’importanza
            per la persona di assumersi delle responsabilità, agire proattivamente, ottimizzare il
            suo rapporto con le organizzazioni, migliorare il proprio adattamento, essendo guidata
            da progetti di lungo periodo entro cui i propri scopi sono progressivamente ridefiniti.
            Ford e Smith [2007] insistono sul superamento da parte della persona di un atteggiamento
            passivo nei confronti della realtà occupazionale, anche quando si presenta come non
            favorevole, mediante investimenti su scopi sfidanti. Ciò
            comporta: la consapevolezza degli scopi personali desiderati, la
            tenacia con cui sono perseguiti, la volontà di esplorare le alternative e di assumersi
            il rischio delle decisioni, la coerenza con i propri orientamenti di base (o
            caratteristiche del Sé), evitare di farsi sopraffare da autovalutazioni negative e
            dall’idea di non farcela. Si tratta quindi di assicurare un coinvolgimento cognitivo,
            emotivo e motivazionale sulla propria direzione di sviluppo creando legami significativi
            e di sostegno con le varie persone significative presenti nel proprio spazio di
                via. 
Ma per mantenere attiva ed efficace
            questa capacità progettuale e di gestione delle carriere quali risorse sono necessarie
            alla persona? 
Il dibattito su questo tema risulta
            assai ampio [Fraccaroli 2005] anche perché sul piano empirico non ci sono ancora
            riscontri sicuri e consistenti nel tempo e molte delle indicazioni pratiche sul come si
            possa attuare la «responsabilità per la propria carriera» da parte della persona
            rischiano di restare a un livello di prescrizioni ottative. Ci limiteremo a presentare
            un breve quadro informativo, quasi sotto forma di glossario, al solo scopo di anticipare
            quanto verrà approfondito nei capitoli successivi in merito alle ancore di carriera, che
            rappresentano un insieme di qualità della persona di diretto interesse per il
                self-constructing della carriera. 
Proattività.
            La condotta proattiva, come accennato nel paragrafo 4, può essere definita in generale
            come «il prendere iniziativa per migliorare le circostanze attuali o per crearne di
            nuove; ciò implica rimettere in discussione lo status quo,
            piuttosto che adattarsi passivamente alle condizioni presenti» [Crant 2000, 436].
            Relativamente all’autogestione della propria carriera le condotte proattive indicano ciò
            che le persone fanno per aumentare le proprie opportunità di carriera, permettendo loro
            di realizzare gli obiettivi di carriera e assicurare l’occupabilità [Hall e Moss 1998].
            Claes e Ruiz-Quintanilla [1998] individuano quattro categorie di condotte proattive di
            carriera. 
	
                    Pianificazione di carriera. Sono iniziative e interventi
                    che danno forma alla carriera futura, tra cui definire obiettivi, esplorare
                    alternative e formulare piani. Queste condotte sono particolarmente rilevanti
                    nell’ambito delle nuove carriere. 
                
	
                    Sviluppo delle abilità, tra cui la costruzione di
                    reputazione, l’aumento di occupabilità attraverso molteplici esperienze
                    lavorative, l’aumento di conoscenze e abilità rilevanti per la carriera.
                    Nell’ambito delle carriere tradizionali la finalità corrispettiva era limitata
                    alla padronanza del compito (task mastery). 
	
                    Consultazione, che comprende la costruzione di relazioni
                    con superiori e colleghi al fine di ottenere informazioni utili ai fini della
                    carriera. Il corrispettivo per le carriere tradizionali è l’integrazione
                    sociale. 
	
                    Costruzione di reti di relazioni, utili per aumentare le
                    proprie conoscenze su valori, interessi, motivazioni di carriera e su quali
                    contatti e persone sono utili per i fini della carriera desiderata. 


Tra i prerequisiti necessari
            affinché le persone siano in grado di mettere in atto le condotte proattive si
            considerano due tipi di fattori disposizionali: la personalità proattiva [Bateman e
            Crant 1993] e l’iniziativa personale [Frese et al. 1996]. La
                personalità proattiva è propria di persone che identificano
            opportunità, agiscono per esse, mostrano iniziativa, perseveranza e tenacia verso il
            raggiungimento degli obiettivi. Le persone proattive sembrano meno dipendenti da
            costrizioni situazionali ed effettuano cambiamenti sull’ambiente. L’iniziativa
                personale è un pattern comportamentale che concerne l’avere un approccio
            attivo e che viene messo in atto dalla persona stessa verso il lavoro, andando anche
            oltre le formali richieste della mansione. Le caratteristiche dell’iniziativa personale
            sono il fatto di essere: coerente con la mission organizzativa, a
            lungo termine, orientata all’azione e verso obiettivi, persistente di fronte a eventuali
            ostacoli, attivata dalla persona. 
Autoefficacia e ancore di
                carriera. Zella King [2004] mette alla base delle condotte di
                career self-management la self-efficacy e
            le ancore di carriera intese come antecedenti che caratterizzano lo sforzo delle persone
            nel guidare la loro carriera. I comportamenti di autogestione di carriera sarebbero
            finalizzati ad aumentare il controllo sulla situazione in conseguenza degli ostacoli che
            si frappongono tra la persona e i risultati desiderati. La
                self-efficacy determinerebbe la messa in atto di tali
            comportamenti in virtù della credenza di essere competenti nel poterlo fare. Secondo
            la King, però, questi comportamenti non sono necessariamente
            intenzionali o pianificati, tanto che volutamente non utilizza il termine
                strategie. Il desiderio di controllo, e quindi la messa in atto
            delle condotte conseguenti, sarà tanto più elevato quanto più è saliente l’obiettivo di
            carriera che si vuole conseguire. Viene richiamato a questo proposito il concetto di
            ancora di carriera, ritenendo che essa possa fornire un obiettivo di ordine superiore
            che determina l’individuazione delle figure chiave di riferimento e quali sono le
            condotte adeguate da mettere in atto. Per l’autrice, quindi, da un lato la salienza
            dell’ancora di carriera determina la scelta delle condotte proattive e ne costituisce un
            prerequisito, dall’altro identifica l’ancora di carriera come obiettivo di ordine
            superiore che può guidare le condotte attuali. 
Ottimismo e
                tenacia. Ford e Smith [2007] si soffermano su qualità di natura emotiva
            coinvolte nella gestione della carriera, basandosi sul presupposto che sia possibile
            progredire nella carriera stessa con uno sforzo appropriato e costante, messo in atto
            all’interno di una visione positiva del futuro. Tali credenze sostengono la necessità di
            verificare sul campo se ci sono le condizioni ambientali per persistere o meno
            nell’impegno. Inoltre, esse regolano anche il livello di investimento emotivo sulla
            carriera intrapresa nella misura in cui i feedback ricevuti confermano la validità delle
            scelte fatte. 
«Career
                resilience». Ci si riferisce a caratteristiche come il credere in se
            stessi, l’intenzione di prendersi dei rischi, il desiderio di riuscire nonostante le
            difficoltà [Chiaburu, Baker e Pitariu 2006]. Quando la persona assume il controllo della
            situazione e riesce a padroneggiarla anche al di là dei compiti lavorativi normalmente
            assegnati, essa sviluppa o rafforza i propri sentimenti di competenza che le permettono
            di adattarsi meglio in un contesto in cambiamento. Si sono osservate relazioni strette
            fra la career resilience e la riuscita nella carriera oggettiva e
            soggettiva, mostrando come tale abilità svolga un ruolo assai importante proprio quando
            le difficoltà sono maggiori e scoraggianti. In tal senso, si può sostenere che mentre la
            personalità proattiva è una precondizione necessaria per saper autogestire la carriera,
            la career resilience agisce come un fattore
            motivante particolarmente adatto per fronteggiare le difficoltà e facilitare la
            persistenza sul compito da parte della persona. Del resto, sono state esplorate le
            relazioni positive tra career resilience, autoefficacia e bisogno
            di riuscita e, nel complesso, tale costrutto rappresenta una caratteristica
            motivazionale importante per le decisioni occupazionali, la revisione dei piani di
            carriera e degli obiettivi che si vogliono raggiungere [Day e Allen
                2004]. 
Competenze.
            Tra i primi a considerare i costrutti necessari per la gestione delle nuove carriere vi
            sono DeFillippi e Arthur [1994], che ritengono la carriera senza confini basata sul
            livello di competenze raggiunto, piuttosto che sulle posizioni ricoperte. In
            particolare, ai lavoratori è richiesta l’acquisizione di competenze aspecifiche o
            trasversali e trasferibili in altri contesti. Tali sono: il
                sapere-perché (know-why, inerente a
            motivazioni e significati personali, ossia perché si fa un certo lavoro), il
                sapere-cosa (know-what, accumulo di
            conoscente tecnico-specialistiche, di rilevanza professionale diretta), il
                sapere-come (know-how, relativo a
            conoscenze e abilità di tipo procedurale, viste in modo dinamico come metodo più che
            come contenuto; esse sono il frutto dell’apprendimento basato sul fare e dell’accumulo
            di esperienza) e il sapere-chi (know-whom,
            relativo a reti di contatti utili in relazione alla carriera, sia interni che esterni
            all’organizzazione in cui si è occupati). Tali competenze (soprattutto nella loro
            componente motivazionale e relazionale) rappresentano una specifica
                expertise nell’impostare il proprio percorso e, nello stesso
            tempo, mettono in luce come la persona debba avere consapevolezza di sé per poter
            mettere in atto le condotte più appropriate di gestione della propria carriera che
            confermano anche agli altri la propria immagine e reputazione di persona impegnata a
            ottenere con tenacia i risultati attesi. 
Adattabilità.
            Hall [2004] ha identificato due meta-competenze che generano le risposte comportamentali
            funzionali alla costruzione della carriera: adattabilità e
                identità, intesa come conoscenza di sé. In particolare, non
            sarebbe sufficiente una sola di queste meta-competenze, ma esse interagiscono nel
            determinare risposte comportamentali e conseguenze di carriera
            positive. Un’alta adattabilità accompagnata da bassa conoscenza di sé comporterebbe
            forme di adattamento di tipo camaleontico e puramente reattivo. Allo stesso tempo, alta
            conoscenza di sé e bassa adattabilità comporterebbero un’autoanalisi seguita da
            incapacità di passare all’azione e paralisi. Bassi livelli di entrambe le
            meta-competenze sono propri di persone rigide, che eseguono ordini. Alti livelli di
            entrambe comporterebbero proattività, necessaria per raggiungere la conseguenza più
            importante nel contesto delle nuove carriere: il successo psicologico
                (psychological success). Il nuovo contratto di carriera non è
            con l’organizzazione, ma con se stessi, e il successo psicologico è in relazione alla
            propria visione del mondo e ai propri valori centrali della vita [Hall e Moss 1998].
            Nella letteratura scientifica si riconosce nell’adaptability la
            compresenza di due dimensioni: l’orientamento positivo verso attività di sviluppo
            personale (ad esempio, la formazione) e la career resilience, vista
            come un fattore motivazionale che si esplicita come abilità di affrontare i cambiamenti
            delle situazioni lavorative, come atteggiamento di apertura alle novità anche non
            favorevoli, come intenzione di accettare i rischi e fiducia in se stessi nell’efficace
            gestione dei problemi [London 1993]. 
«Employability». Sono disponibili in letteratura diversi
            orientamenti su questo costrutto [Arnold e Cohen 2008]: alcuni assumono una prospettiva
            orientata alla gestione delle risorse umane e alle competenze lavorative [Van der Heijde
            e Van der Heijden 2006], altri assumono un approccio disposizionale e vedono
            l’occupabilità come un predittore, piuttosto che un esito o qualità finale. Seguendo
            quest’ultimo orientamento, Fugate, Kinicki e Ashforth [2004] hanno definito
                l’employability come un costrutto psicosociale dato dalla
            combinazione di identità di carriera, adattabilità
                personale e capitale umano e sociale. È un costrutto
            più variegato rispetto a quelli più consolidati di motivazione di carriera, iniziativa
            personale e personalità proattiva, comprendendo tutti questi fattori al suo interno. Van
            Dam [2004] sembra collocarsi maggiormente nel primo orientamento e ha studiato
                l’employability ricercandone gli antecedenti e le conseguenze.
            Egli considera l’orientamento di employability come l’insieme degli
            atteggiamenti dei lavoratori verso gli interventi organizzativi
            finalizzati a incrementare: a) la flessibilità dell’organizzazione
            stessa in virtù di sviluppo e mantenimento dell’occupabilità delle persone;
                b) conoscenze e capacità di prestazione nei compiti, di
            assunzione di responsabilità e di adattamento ai cambiamenti organizzativi o del mercato
            del lavoro. L’employability, quindi, è utile per l’organizzazione
            (che può mettere in atto pratiche di gestione delle risorse umane che assicurino
            sostegno allo sviluppo di carriera facilitando l’occupabilità). Nello stesso tempo è
            utile per la persona, che ha così modo di ricoprire differenti posizioni, acquisire
            nuove competenze spendibili e rafforzare anche la propria self-employability
                perception [De Vos, De Hauw e Van der Heijden 2011]. Ciò significa che
            anche per l’occupabilità vi è una dimensione oggettiva (gli apprendimenti e la
            partecipazione alle iniziative di sviluppo di competenze) e una soggettiva (la
            percezione di essere più facilmente occupabili e di potersi spendere sul mercato del
            lavoro). Le ancore di carriera (insieme al commitment affettivo e
            di permanenza, alle competenze, alla varietà del lavoro e alla sua sicurezza) vengono
            considerate un importante antecedente dell’orientamento di
                employability e delle successive condotte per migliorare
            l’occupabilità.



[1]  Si può parlare di competenze generali o
                        trasversali (applicabili e trasferibili nelle diverse organizzazioni) e
                        competenze specifiche o contestualizzate (tipiche di un’organizzazione o di
                        un dato ruolo in un’organizzazione). Quando si rende disponibile la «mappa
                        delle competenze» necessarie essa orienta le attività di gestione delle
                        risorse umane e costituisce il punto di riferimento per le pratiche
                        formative e di sviluppo professionale [Sarchielli 2008].



Capitolo terzo
            

Teoria delle ancore di carriera

Il capitolo esplora il costrutto di ancore di carriera riprendendo
                l’elaborazione originale di Schein e mostrandone gli ascendenti teorici e le
                connessioni con altri approcci relativi al Sé professionale. In particolare, si dà
                conto dell’evoluzione del costrutto e dei suoi arricchimenti emersi con la ricerca
                empirica, nonché della gamma di funzioni conoscitive e operative oggi attribuibili
                alle ancore.





1. Il
            contesto storico e culturale 



Per comprendere come e perché si è
            sviluppato il concetto di ancora di carriera pare utile collocarlo
            storicamente, considerando le basi scientifiche su cui si fonda. Anche la biografia
            dell’autore di questo concetto e la sua evoluzione formativa e professionale fornisce
            elementi di comprensione rispetto alle ancore e, in particolare, al modo in cui esse si
            sono inserite e sviluppate nella pratica professionale e nella ricerca (cfr. quadro
            3.1). Nel suo insieme questo inquadramento permetterà di meglio comprendere alcune
            caratteristiche proprie del concetto di ancora di carriera e del suo sviluppo nel tempo.
            
        

                        QUADRO 3.1. 
                     Le ancore di
                carriera all’interno della produzione scientifica di Edgar Schein



L’ideazione del concetto di
                    ancora di carriera rappresenta uno dei contributi più
                innovativi e rilevanti nella produzione scientifica dello psicologo e professore
                americano Edgar Schein. La sua nota autobiografica pubblicata nel 2006 sulla rivista
                «Organization Studies» [Schein 2006a] permette di ben collocare l’ideazione di
                questo concetto all’interno della sua produzione scientifica. 
Nato a Zurigo nel 1928 da padre
                ungherese cresciuto in Cecoslovacchia e da madre tedesca, Schein ha visto la sua
                infanzia caratterizzata da una serie incredibile di cambiamenti culturali e
                necessità di riadattamento. Seguendo la sua famiglia il giovane Schein da Zurigo si
                trasferì prima in Russia, a Odessa, quindi a Praga e poi di nuovo a Zurigo. A soli
                dieci anni, infine, con la famiglia emigrò negli Stati Uniti, a Chicago, dove il
                padre, fisico, aveva ottenuto una cattedra universitaria. La sequenza di cambiamenti
                culturali (o, potremmo dire, di transizioni) fu dovuta prima all’epurazione di
                stranieri in Russia operata da Stalin, poi, come per molti altri intellettuali
                europei dell’epoca, alla volontà di sfuggire al nazismo hitleriano. Nel suo primo
                decennio di vita Schein era vissuto in quattro diverse nazioni, caratterizzate da
                culture molto diverse tra loro. I continui cambiamenti di cultura e contesto
                segnarono profondamente il giovane Schein e i suoi futuri interessi di studio. Non
                sembra un caso che il dilemma a cui il ricercatore ha dedicato la sua attività
                scientifica riguardi essenzialmente il modo in cui le organizzazioni e le culture
                plasmano gli individui e come gli individui, a loro volta, possono resistere a tali
                forze, o addirittura arrivare a cambiarle; il tutto visto in una prospettiva
                dinamica di reciproca e continua influenza. Questa visione si sviluppa man mano che
                Schein evolve nelle sue esperienze di vita, formative e di ricerca e deriva da un
                continuo intrecciarsi di nuove conoscenze e metodologie, da un lato, e recupero e
                applicazione delle conoscenze pregresse, dall’altro. 
La carriera formativa e
                professionale di Schein 
La formazione di Schein inizia
                all’Università di Chicago con studi da lui stesso definiti «fallimentari»
                nell’ambito della fisica e viene incanalata nell’ambito psicologico dopo l’incontro
                con le teorie rogersiane, affrontate in un corso di biologia generale (teorie
                riprese vari anni dopo per la formulazione della sua consulenza di processo [Schein
                1969]). La crescente passione verso la psicologia porta Schein alla Stanford
                University, dove il suo interesse si indirizza verso la psicologia sociale e, in
                particolare, verso gli esperimenti sull’influenza sociale portati avanti a quel
                tempo da autori quali Sherif e Asch. Successivamente, l’intenzione di conseguire un
                PhD in psicologia sociale portano Schein all’Università di Harvard, dove era
                possibile specializzarsi in un programma di psicologia clinica o sociale, combinate
                con elementi di sociologia e antropologia. In questo contesto Schein trova un
                terreno fertile per il suo interesse verso lo sviluppo di un pensiero
                interdisciplinare e attinge conoscenze e metodi dai campi più disparati. Questo
                orientamento contraddistinguerà, poi, la sua produzione scientifica, caratterizzata
                dalla congiunzione di varie conoscenze (i vari ambiti della psicologia, la
                sociologia, l’antropologia) e l’utilizzo di un ampio spettro di metodi, sia
                quantitativi che qualitativi. 
Sotto la guida di Gordon Allport,
                Schein si avvicina alla psicologia clinica, soprattutto di tipo diagnostico,
                attraverso un’esperienza di internato di un anno che svolge sotto l’esercito e
                all’interno del Walter Reed Hospital. Nel 1952, finito con successo il dottorato,
                Schein decide di proseguire la sua esperienza alla Walter Reed Army e viene inserito
                nell’Istituto di ricerca interno alla struttura. Qui entra a far parte di un gruppo
                interdisciplinare, occupandosi dei processi di influenza e leadership e viene in
                contatto con esponenti di spicco legati alla Scuola sociologica di Chicago, tra cui
                Erving Goffman. È in questi anni che Schein sviluppa la sua esperienza e i primi
                rudimenti del suo pensiero relativamente al potere dei sistemi sociali
                nell’influenzare le persone, trattando temi e processi quali la cultura,
                l’indottrinamento e la socializzazione. In particolare, nel 1953 viene mandato
                insieme ad altri colleghi in Corea, dove confluivano prigionieri di guerra
                statunitensi scambiati in base all’armistizio firmato con la Corea del Nord e la
                Cina. Si era notato che i prigionieri rimpatriati erano stati «indottrinati» dal
                nemico attraverso un «lavaggio del cervello» (brainwashing) e
                il compito dei team inviati era quello di valutare, durante il viaggio di ritorno in
                nave verso San Francisco, lo stato mentale dei rimpatriati e la terapia più adatta
                per ognuno. La nave su cui doveva imbarcarsi Schein sarebbe partita con tre
                settimane di ritardo e Schein decise di studiare i reduci che stavano confluendo nel
                punto di imbarco intervistandoli a proposito della loro storia, partendo dal momento
                della loro cattura. Sulla base dei materiali raccolti Schein identifica una serie di
                concetti e dinamiche cognitive e sociali, che costituiranno poi il modello di base
                per i suoi futuri lavori riguardanti il cambiamento organizzativo e la consulenza di
                processo. I concetti individuati da Schein si fondano, da un lato, sulla procedura
                seguita per influenzare i prigionieri e, dall’altro, sui motivi per i quali
                l’indottrinamento ha avuto poca o scarsa influenza sulla maggior parte delle
                persone. 
Dopo l’esperienza clinica,
                l’interesse principale di Schein torna così verso la psicologia sociale e i processi
                di influenza. A questo punto, dopo cinque anni passati alla Walter Reed, Schein
                decide di seguire la carriera accademica e, chiamato da Douglas McGregor, nel 1956
                approda alla Sloan School of Management del Massachusetts Institute of Technology
                (MIT), dove spenderà il resto della sua carriera e dove è tuttora attivo con il
                titolo di professore emerito. 
Dopo le ricerche svolte sulla
                persuasione coercitiva nel contesto militare, Schein inizia a dedicarsi ai contesti
                lavorativi e progetta una ricerca riguardante l’analisi delle carriere lavorative
                degli studenti in uscita dal MIT. Pianificata con il fine di studiare come le
                organizzazioni indottrinano i lavoratori, la ricerca metterà in luce il potere del
                singolo e la possibilità per i lavoratori di dare un corso alla propria esperienza
                lavorativa sulla base delle decisioni che da loro consapevolmente vengono prese. In
                altre parole, dopo aver esplorato la forza dei gruppi sociali e il loro potere sui
                singoli, Schein si trova di fronte alle possibilità che gli individui hanno di dar
                corso alla loro esperienza, arrivando a intaccare anche le strutture sociali e lo
                    status quo. È in questo contesto che l’autore inizia a
                parlare di ancore di carriera e di conoscenza che i lavoratori
                sviluppano su di sé, rispetto alle proprie motivazioni, ai bisogni, alle competenze
                e ai valori. Tale conoscenza sarebbe quella che guida le persone e vincola (ancora,
                appunto) le loro decisioni relative alla carriera. 
Identificati gli elementi centrali
                e le forze dei due attori in gioco (gruppi sociali e individuo, o agenti di
                cambiamento e bersaglio del cambiamento), la successiva esperienza di ricerca di
                Schein si rivolge soprattutto alla pratica/intervento e si concretizza in ulteriori
                tre macrofasi (da lui stesso identificate [Schein 2006a]), che si incentrano: 
	sull’interazione reciproca; 
	sulla dinamica dei processi; 
	sulle tecniche di intervento. 


In queste fasi Schein accompagna
                la sua esperienza di accademico a un forte spirito pratico, orientato alla
                consulenza e alla risoluzione dei problemi che incontra sul campo. Da questo punto
                di vista si può dire che Schein ha mostrato un’attenzione prevalente, anche se
                certamente non esclusiva, sulla pratica piuttosto che sulla sistematicità
                scientifica e ciò sembra spiegare il fatto che alcune sue concettualizzazioni
                sembrano essere penetrate più nel bagaglio culturale dei consulenti e
                    pratictioners che non nella letteratura scientifica di
                riferimento. 
La prima macrofase coincide con lo
                sviluppo della consulenza di processo [Schein 1969; 1999] e
                pone l’accento sul cambiamento e sul ruolo fondamentale dell’interazione fra
                l’agente del cambiamento e il bersaglio (cliente). Influenzato dalle esperienze dei
                T-Group che si andavano intensificando in quel periodo, Schein recupera le
                conoscenze iniziali sulle teorie rogersiane riguardanti la terapia centrata sul
                cliente e sviluppa un metodo basato sulla considerazione dei processi e finalizzato
                allo sviluppo della conoscenza del problema e delle possibili soluzioni da parte del
                cliente, piuttosto che su soluzioni fornite dall’«esperto». 
Nella seconda macrofase, a partire
                dai primi anni ’80 Schein si dedica alla nozione di cultura e per anni, in veste di
                consulente, confronta le opposte culture di due grandi imprese americane. Facendo
                propria l’osservazione di Kurt Lewin secondo cui non si può capire a fondo
                un’organizzazione fino a quando non la si prova a cambiare, Schein adotta una
                prospettiva «clinica» fondata su un’osservazione attiva e diretta, in
                contrapposizione a un approccio etnografico da lui giudicato troppo passivo. Gli
                studi di Schein in questa fase mettono in evidenza il rapporto tra creazione di
                cultura attraverso processi di leadership e potere della cultura nel plasmare le
                condotte individuali. 
Nella terza macrofase, dai primi
                anni ’90 in poi Schein matura sempre più la convinzione che il ruolo del consulente
                nelle organizzazioni è essenzialmente quello di terapeuta e la prospettiva clinica è
                quella più adeguata. Allo stesso tempo, però, un’impostazione di tale tipo non viene
                spesso accettata dai dirigenti delle organizzazioni clienti e Schein si adopera per
                lo sviluppo di modalità comunicative fondate su metafore e categorie linguistiche
                che assumano un senso per i clienti nella consulenza/terapia. Negli stessi anni
                l’autore si confronta con le tecniche che prolificano all’interno degli approcci
                emergenti, come l’organization development e
                    l’organizational learning, da lui giudicati troppo
                prescrittivi e non accompagnati da modelli o teorie sulla salute e sulla patologia
                organizzativa. I suoi sforzi orientati alla ricerca di uno scambio produttivo tra
                accademici, consulenti e organizzazioni-clienti vengono ritenuti da lui stesso poco
                soddisfacenti, a causa delle forti sottoculture e dell’autoreferenzialità che
                contraddistinguerebbero i tre gruppi. 

1.1.
                Alle radici della concettualizzazione 



L’elaborazione della nozione di
                ancore di carriera si fonda su una ricerca condotta su 44 studenti MBA
                    (Master in business administration) e le loro progressioni
                di carriera. Anche i successivi approfondimenti si basano su un numero considerevole
                di interviste condotte negli anni, mentre sono abbastanza ridotti i lavori
                d’indagine svolti secondo rigorosi disegni di rilevazione ed elaborazione
                quantitativa, a dimostrazione di un maggiore interesse da parte di Schein per
                l’applicazione pratica del concetto, piuttosto che per il suo sviluppo teorico. 
Siamo nei primi anni ’60 e
                Schein, influenzato dalle esperienze di ricerca nell’ambito militare, decide di
                applicare le conoscenze sulla persuasione coercitiva nelle organizzazioni
                lavorative, al fine di capire come queste socializzano o, meglio, indottrinano i
                nuovi assunti. A questo fine collabora con John Van Maanen nelle ricerche sulla
                socializzazione organizzativa (il prodotto più autorevole nato da questa
                collaborazione sarà il saggio Toward a theory of organizational
                    socialization [Van Maanen e Schein 1979], che fornisce un contributo
                teorico straordinario, rivoluzionando le ricerche sull’argomento). Schein progetta
                una ricerca longitudinale volta a indagare gli atteggiamenti e i valori degli
                studenti nell’ultimo anno del loro percorso di studio, proponendosi, poi, di
                verificarli dopo 3 e 10 anni dall’ingresso nel mondo del lavoro e mettendoli in
                relazione con le storie lavorative personali. La constatazione fondamentale operata
                da Schein, sulla base dell’analisi dei dati ottenuti, è che nella storia lavorativa
                delle 44 persone si evidenziano notevoli coerenze rispetto ai motivi che stanno alla
                base delle prese di decisione nell’ambito della loro carriera lavorativa. L’autore,
                quindi, si trova a riconoscere il potere che le persone hanno nel dare una direzione
                alle proprie storie lavorative, nonostante le spinte
                esercitate dalle organizzazioni. Nel tentativo di comprendere e dare un ordine ai
                contenuti qualitativi dei materiali raccolti e a come i valori e motivi personali
                hanno influenzato le esperienze relative alla carriera, Schein [1974] sviluppa una
                tassonomia finalizzata a cogliere i diversi pattern di carriera evidenziatisi.
                L’autore viene, così, a identificare cinque diverse ancore di carriera, che saranno
                descritte più avanti: tecnico-funzionale, manageriale, di creatività
                imprenditoriale, di sicurezza e di autonomia (nei lavori successivi si aggiungeranno
                le ancore di stile di vita, di pura sfida e di servizio/dedizione a una causa). Si
                può dire che l’aspetto più innovativo della concettualizzazione di Schein risieda
                proprio in questa semplificazione della realtà e della complessità delle storie
                lavorative individuali, ottenuta attraverso lo sviluppo della tassonomia delle
                ancore. Questa classificazione consente di dare un nome a ciò che àncora le
                decisioni individuali relative alla carriera, permettendo di fare predizioni
                rispetto a esiti che ci si può attendere. In particolare, Schein [1975] identifica
                il valore del concetto di ancora nel fatto che essa influenza le scelte di carriera
                e le decisioni di spostarsi da un lavoro a un altro, dà forma a quello che si cerca
                nella vita, contribuisce a creare una prospettiva temporale futura e determina le
                reazioni della persona al proprio ambiente di lavoro. 
Allo stesso tempo, però, lo
                sviluppo teorico del concetto di ancora rimane soltanto abbozzato e con scarsissimi
                riferimenti agli orientamenti teorici presenti in quel momento storico. In realtà,
                le radici della concettualizzazione di Schein risiedono nel paradigma
                dell’interazionismo simbolico e nell’approccio alla carriera lavorativa proprio
                della Scuola di Chicago, anche se tale influenza rimane per lunghi anni solo
                implicita negli scritti di Schein. Egli renderà omaggio pubblicamente alle sue
                radici scientifico-culturali in uno scritto intitolato A social
                    psychologist discovers Chicago sociology, dove afferma: «solo ora
                vedo la profonda influenza che questi lavori hanno avuto su di me» [Schein 1989,
                104]. In breve, l’interazionismo simbolico, sviluppatosi a partire dagli inizi del
                Novecento negli Stati Uniti nell’ambito della sociologia e della psicologia sociale,
                pone al centro della sua attenzione l’interazione sociale, luogo in cui emergono i
                significati che le persone attribuiscono alle cose. È sulla base di questi
                significati e della loro interpretazione che le persone,
                poi, agiscono. All’interno dell’interazionismo simbolico due sembrano essere gli
                aspetti chiave che hanno profondamente influenzato la concettualizzazione di Schein. 
Il primo è riconducibile
                all’approccio teorico al Sé, operato da Mead [1934]. Nel suo classico lavoro
                    Mente, sé e società, egli definisce il collegamento tra
                queste tre istanze. Attraverso l’uso di simboli significativi l’organismo umano
                dotato di mente assume il ruolo altrui (ossia come è visto dagli altri) e può, così,
                diventare oggetto per se stesso. Gli atteggiamenti degli altri, organizzati e
                interiorizzati, costituiscono il Me, che quindi è espressione della struttura della
                società. Questo fa parte del Sé, insieme all’Io: principio dell’impulso e dell’agire
                che, trasformato nella consapevole ricerca di fini ben precisi, può cambiare la
                struttura sociale. In questo modo viene evitata la stagnazione e sono apportati
                cambiamenti funzionali alla sussistenza della società stessa. Allo stesso tempo
                l’assunzione di nuovi ruoli (anche in età adulta) implica nuovi modi di essere visti
                dagli altri e, quindi, aggiornamenti del Sé. 
Il secondo aspetto chiave è
                riconducibile al modo di studiare l’uomo al lavoro e le carriere lavorative, avviato
                da Hughes [1937], fra i primi a elaborare il concetto di carriera distinguendo la
                carriera oggettiva (o esterna) da quella soggettiva (o interna), come già ricordato
                nel capitolo 2. Questi due aspetti dell’interazionismo simbolico, approccio teorico
                al Sé e allargamento della carriera lavorativa a quella soggettiva, costituiscono le
                basi per la concettualizzazione dell’ancora di carriera, come si vedrà nel paragrafo
                successivo. 


2. Modelli
            di ancore di carriera 



2.1. Il
                modello di Schein 



Come e quando si crea l’ancora
                di carriera. Interessato allo studio di come le persone possono assumere un ruolo
                attivo nella gestione della propria esperienza di lavoro, Schein [1974], con la sua
                iniziale ricerca longitudinale decennale sugli studenti MBA, focalizza la sua
                attenzione sulla carriera interna del lavoratore. Sviluppa
                inoltre la tassonomia delle ancore di carriera al fine di aiutare le persone a
                identificare le proprie priorità lavorative, in modo da poter meglio indirizzare le
                proprie scelte e contrattare più efficacemente con
                l’organizzazione cambiamenti nella carriera esterna. In
                questo senso troviamo le radici forti dell’interazionismo simbolico, laddove la
                    carriera oggettiva viene messa su un piano secondario
                rispetto all’interpretazione che di essa viene data dalla persona. Le carriere
                predominanti in tale epoca risultano prevalentemente lineari e in gran parte
                prevedibili nella loro evoluzione per anzianità; un’attenzione quasi esclusiva
                veniva data al momento della scelta occupazionale del giovane che entrava nel mondo
                del lavoro, presupponendo che tale scelta indirizzasse verso un percorso largamente
                prestabilito e una carriera stabile (essenzialmente definibile in termini di
                occupazione e posizioni ricoperte).  
Schein
                    [ibidem] opera una netta distinzione tra questo primo
                momento di ingresso lavorativo e i primi anni di impiego che lo seguono. Entrando
                nel mondo del lavoro le persone possono avere desideri, speranze e ambizioni (ad
                esempio, diventare un manager di successo, o un professionista affermato nella
                propria area di specializzazione), ma possiedono ben poche informazioni su ciò che
                realmente sono in grado di fare, o su ciò che piace loro fare. È solo con
                l’esperienza concreta e il confronto con le reali richieste lavorative e
                organizzative che la persona acquisisce una conoscenza più realistica, da un lato,
                sulle caratteristiche del lavoro e delle organizzazioni (dirigere persone richiede
                frequenti interazioni, elevate capacità decisionali, gestione delle proprie emozioni
                ecc.) e, dall’altro, su ciò che si è in grado di fare (mediante capacità
                relazionali, decisionali ecc.) o piace fare. Quindi, gli anni immediatamente
                successivi al primo ingresso nel mondo del lavoro sono quelli nei quali sono messe
                alla prova le proprie credenze e convinzioni e dove la persona può riscontrare uno
                shock da realtà, riconoscendo come illusorie le credenze precedenti e scoprendo che
                il lavoro o il mondo del lavoro non sono come se li aspettava. In particolare,
                secondo Schein [ibidem], durante i primi anni di impiego la
                persona sviluppa una conoscenza più accurata di sé e gradualmente scopre cosa è
                brava a fare e cosa no (abilità e talenti), qual è la
                strutturazione preferita dei ruoli lavorativi, ad esempio in termini di livelli di
                autonomia concessi (motivi e bisogni), quale tipo di cultura
                organizzativa o di valori occupazionali si sente di condividere
                    (valori). Tale conoscenza si sviluppa nel
                tempo, man mano che la persona si confronta con richieste
                lavorative differenti, diverse strutturazioni dei ruoli e diversi valori
                organizzativi e si basa sia su un’autovalutazione sia sulla valutazione di altri
                significativi e sui relativi feedback forniti. 
Con il progredire
                dell’esperienza di lavoro e confrontandosi con diverse richieste lavorative e
                organizzazioni le persone acquisiscono un quadro più realistico e articolato
                rispetto ai propri talenti, bisogni e
                    valori e tale conoscenza inizia ad agire come vincolo nelle
                successive prese di decisione, fornendo alla persona un punto di riferimento nella
                gestione della propria carriera. Da qui, da questa forza costrittiva, nasce la
                metafora dell’ancora di carriera, intesa come un
                    insieme di talenti, bisogni e valori autodefiniti dalla persona, che servono a
                    guidare, integrare e stabilizzare la sua carriera [Schein 1978]. Più
                avanti Schein renderà più esplicito il collegamento tra la sua concettualizzazione e
                la sfera del Sé individuale, specificando che l’ancora di carriera concerne
                «quell’elemento del nostro concetto di sé che non possiamo ignorare, anche quando
                siamo costretti a compiere una scelta difficile» [Schein 1987, 158]. 
Va detto che i tempi di sviluppo
                di questa parte del concetto di Sé, che potremmo chiamare professionale, dipendono
                fortemente dalle caratteristiche delle esperienze lavorative iniziali della persona.
                Infatti, quanto più essa si trova ad affrontare richieste lavorative differenti e in
                contesti organizzativi diversi, tanto più avrà la possibilità di ricevere feedback
                dall’ambiente e di aumentare la conoscenza di sé. Ad esempio, una persona che si
                trovasse a svolgere un lavoro caratterizzato da elevata autonomia potrebbe maturare
                la consapevolezza di avere difficoltà a gestire compiti poco strutturati
                dall’esterno e, quindi, riconoscere uno scarso bisogno di autonomia. Allo stesso
                tempo, però, potrebbero rimanere inesplorati altri aspetti relativi ai suo talenti e
                valori, fino a quando non si troverà a confrontarsi con essi. Così, se a causa dello
                scarso benessere derivante dal dover svolgere compiti in elevata autonomia la
                persona ricercasse e accettasse compiti più strutturati con un discreto tasso
                tecnico, essa potrebbe confrontarsi con i suoi talenti e la loro messa in atto,
                acquisendo ulteriore conoscenza di sé. E così via. Ne consegue che una conoscenza
                approfondita sui propri talenti, bisogni e valori sembra essere una funzione del
                tempo di impiego (da quanti anni si lavora) e direttamente
                proporzionale alla quantità e varietà di mansioni svolte e
                contesti organizzativi incontrati. In linea generale, Schein [1978] ha ipotizzato
                che sono necessari da cinque a dieci anni affinché la persona acquisisca una
                conoscenza approfondita di sé e il concetto di Sé professionale inizi a guidare e
                forzare le scelte di carriera. Prima di un tale periodo potrebbe non manifestarsi
                una chiara ancora di carriera personale, ossia la persona potrebbe non essere del
                tutto consapevole dei propri talenti, bisogni e valori. Al contrario, con
                un’adeguata esperienza lavorativa la persona sviluppa un concetto di Sé
                professionale che si basa sulla conoscenza dei propri talenti, bisogni e valori ed
                esso tende a prendere la forma di uno dei possibili temi dominanti (temi definiti
                dalla tipologia delle ancore di carriera). Si viene così a costituire quella che
                sarà possibile definire l’ancora di carriera «primaria» della persona. 
La tassonomia delle
                    ancore di carriera. Quali sono, dunque, i temi dominanti attorno ai
                quali si possono strutturare le ancore di carriera venendo a definire il concetto di
                Sé professionale che guida, poi, la carriera? Nei suoi primi lavori Schein [1974;
                1975; 1978] ha identificato cinque ancore di carriera: 
1.  tecnico-funzionale;
2.  manageriale;
3.  di creatività imprenditoriale;
4.  di autonomia;
5.  di sicurezza.
Ricerche successive condotte
                negli anni ’80 da Schein e collaboratori su gruppi occupazionali più ampi hanno
                permesso di identificare tre ulteriori ancore di carriera: 
6.   di stile di vita;
7.   di pura sfida;
8.   di servizio/dedizione a una causa.
Questa classificazione in otto
                ancore di carriera (con alcune ulteriori specificazioni che saranno viste in questo
                paragrafo) è la più largamente riconosciuta nella letteratura. Altre possibili
                ancore sono state proposte da alcuni ricercatori, come si vedrà alla fine di questo
                paragrafo. 
Di seguito viene fornita una
                descrizione dettagliata per ogni ancora seguendo il testo di Schein [1980], mentre
                una descrizione sintetica è riportata nella tabella 3.1.
            
TAB.
                        3.1. Descrizione delle otto ancore di carriera di Schein 
	
                                Ancora di carriera 
                            	
                                Obiettivi centrali 
                            	
                                Aspetti del lavoro centrali 
                            	
                                Valori centrali 
                            
	
                                Tecnico-funzionale

                            	
                                Esercitare
                                    il talento e sviluppare conoscenze nel proprio ambito di
                                    specializzazione

                            	
                                Lavoro
                                    sfidante che mette alla prova le proprie conoscenze e abilità
                                    tecniche 

                            	
                                Specializzazione; apprendimento e sviluppo nella propria
                                    specialità

                            
	
                                Manageriale

                            	
                                Arrivare a
                                    livelli gerarchici con responsabilità per decisioni di rilievo
                                    che possono fare la differenza tra successo e fallimento a
                                    livello organizzativo

                            	
                                Alti
                                    livelli di responsabilità e di sfide; lavoro vario e di
                                    integrazione; opportunità di leadership; possibilità di
                                    contribuire al successo dell’organizzazione

                            	
                                Potere e
                                    influenza; scalare la gerarchia organizzativa

                            
	
                                Creatività 

                                imprenditoriale

                            	
                                Creare una
                                    nuova attività in proprio; sviluppare nuovi prodotti o servizi;
                                    creare una nuova organizzazione

                            	
                                Opportunità sfidanti per la creazione di una propria attività;
                                    inventare o creare nuovi prodotti o servizi

                            	
                                Potere e
                                    libertà di creare ricchezza; alta visibilità e pubblico
                                    riconoscimento 

                            
	
                                Autonomia

                            	
                                Fare le
                                    cose a modo proprio, al proprio ritmo, utilizzando i propri
                                    standard come riferimento

                            	
                                Lavoro ben
                                    delineato all’interno della propria area di competenza, che
                                    consenta di raggiungere gli obiettivi nei propri termini e a
                                    modo proprio

                            	
                                Libertà di
                                    raggiungere la propria competenza e di mostrarla

                            
	
                                Sicurezza

                            	
                                Sentirsi
                                    sicuri e stabili

                            	
                                Lavoro
                                    stabile e permanente; chiari piani di
                                        benefits e di percorso verso il
                                    pensionamento; salario continuo e prevedibile; chiari criteri di
                                    performance 

                            	
                                Prevedibilità dell’esperienza lavorativa ed essere ricompensati
                                    per l’anzianità di servizio

                            
	
                                Stile di
                                    vita

                            	
                                Integrare
                                    la propria carriera lavorativa con i propri bisogni personali e
                                    familiari, trovando e mantenendo un equilibrio

                            	
                                Rispetto
                                    per le questioni personali e familiari; apertura alla
                                    rinegoziazione del contratto psicologico a fronte di cambiamenti
                                    nei bisogni personali

                            	
                                Flessibilità e libertà di trovare un equilibrio tra lavoro e
                                    vita extralavorativa

                            
	
                                Servizio

                            	
                                Migliorare il mondo e la società in qualche modo; servire
                                    l’umanità e la propria nazione

                            	
                                Opportunità di influenzare l’organizzazione o le linee
                                    politiche e sociali nella direzione dei propri valori personali;
                                    servire un fine alto in linea con i propri valori

                            	
                                Influenza
                                    e libertà di operare autonomamente per perseguire un proprio
                                    valore personale o un obiettivo/proposito di vita

                            
	
                                Pura
                                    sfida

                            	
                                Superare
                                    ostacoli impossibili o problemi insolubili; vincere su altri
                                    competitivi

                            	
                                Compiti o
                                    situazioni che forniscono costantemente varie opportunità di
                                    sfide per mettere alla prova se stessi

                            	
                                Potere e
                                    influenza per essere competitivi e vincere

                            
	Fonte: Adattata da
                            Coetzee [2012].




Ancora
                    tecnico-funzionale. L’ancora tecnico-funzionale, o, più
                semplicemente, tecnica, è propria di quelle persone che scoprono di avere un
                particolare talento per un certo tipo di lavoro (venditore, contabile, selezionatore
                del personale ecc.), mostrando una forte motivazione per lo stesso. Ciò che motiva
                queste persone, quindi, è innanzitutto il contenuto del lavoro in sé, per il quale
                si sentono particolarmente portate. 
Va detto che, in genere, a
                tutti i lavoratori sono assegnati compiti in un certo ambito tecnico-funzionale, con
                la richiesta organizzativa di diventare competenti e specialisti. Il fatto che un
                lavoratore svolga adeguatamente e con competenza il proprio lavoro non vuol dire,
                però, che esso sia necessariamente ancorato tecnicamente. Infatti, per molte persone
                l’adeguato svolgimento del proprio lavoro può rappresentare la condizione, o il
                mezzo, attraverso cui soddisfare altri bisogni, che possono essere propri di altre
                ancore di carriera (ad esempio, il bisogno di sicurezza e stabilità del lavoro, o
                l’equilibrio tra vita lavorativa e privata, o il primo passo per una carriera
                manageriale). 
Certe persone, invece, possono
                scoprire che il tipo di lavoro che svolgono li soddisfa per il suo contenuto ed è
                intrinsecamente significativo per loro. In particolare, se questi lavoratori sono
                spostati in aree tecniche differenti possono sentirsi meno competenti e sentirsi
                meno soddisfatti e meno motivati. Di conseguenza avvertiranno con forza la necessità
                di tornare nell’area tecnico-funzionale precedente. Il contenuto del lavoro, quindi,
                diventa il nucleo centrale attorno al quale essi costruiscono il proprio senso di
                identità e iniziano a vedersi come specialisti in quell’area e inseriti in quel
                percorso di carriera. In particolare, queste persone evidenziano un bisogno di
                aumentare le proprie competenze nell’area tecnico-funzionale di riferimento,
                ambiscono a diventare i più bravi nel proprio settore di specializzazione e
                ricercano situazioni dove possono mostrare la propria competenza. Quindi, chi
                possiede un’ancora tecnico-funzionale può essere motivato, ad esempio, attraverso
                sfide poste nell’area di competenza, la possibilità di crescere all’interno
                dell’area di specializzazione, riconoscimenti e benefits
                collegati all’esercizio del talento. In mancanza di elementi assimilabili a questi,
                la persona potrebbe ricercare assegnazioni all’interno della propria organizzazione
                più congrue con la propria ancora di carriera o, se
                necessario, cercare opportunità all’esterno. 
Questa categoria di lavoratori,
                inoltre, spesso non ambisce a posizioni dirigenziali che non siano nella propria
                area di specializzazione, venendo meno il contenuto tecnico del lavoro. Non sempre,
                però, al lavoratore è chiaro da subito di non avere capacità manageriali, o di non
                voler ricoprire un tale ruolo. Anche in questo caso può essere l’esperienza di
                lavoro ad aumentare la conoscenza di sé del lavoratore. Il problema che si pone in
                questo caso è duplice. Da un lato, le organizzazioni tendono a ricompensare i bravi
                «tecnici» con promozioni a livelli gerarchici più elevati. Il rischio a cui si va
                incontro è quello di perdere un ottimo tecnico per acquisire un mediocre dirigente.
                Il secondo problema, collegato col precedente, può essere quello di come, in caso di
                prestazione negativa o insoddisfacente per il lavoratore stesso, ricollocarlo nella
                posizione tecnica evitando che esso «perda la faccia» davanti agli altri e a se
                stesso. Una possibile soluzione consiste nell’assegnazione temporanea di
                responsabilità manageriali, in modo che la persona (e l’organizzazione) possa
                valutare le proprie capacità e attitudini manageriali. 
Ancora
                    manageriale. L’ancora manageriale è propria di quelle persone che
                scoprono che quello che realmente vogliono fare, e per cui hanno un particolare
                talento, sono la gestione e il coordinamento delle altre persone per il
                raggiungimento degli obiettivi organizzativi. Queste persone, contrariamente a
                quelle caratterizzate da un’ancora tecnica, ambiscono alla scalata della gerarchia
                organizzativa e al raggiungimento di posizioni con alti livelli di responsabilità,
                dove possono prendere decisioni determinanti per la prestazione dell’organizzazione.
                Le elevate ricompense economiche hanno una notevole importanza per queste persone,
                essendo considerate un indicatore dello status, del ruolo e della posizione
                raggiunti. 
Schein sottolinea che molti
                giovani entrano nel mondo del lavoro con l’idea di scalare le gerarchie
                organizzative e diventare top manager. Già con le prime esperienze di lavoro, però,
                essi iniziano a capire se hanno le competenze e motivazioni per farlo. In
                particolare, Schein prende in considerazione tre tipi di competenze che sono proprie
                delle posizioni manageriali e con le quali la persona si
                confronta sviluppando o meno un’ancora manageriale. La prima
                    area è quella delle competenze analitiche. Mentre, come abbiamo
                visto, l’ancora tecnico-funzionale si sviluppa attorno alle competenze tecniche e la
                specializzazione di queste, nell’ancora manageriale l’accento è posto sul saper
                identificare, analizzare e risolvere problemi in condizioni di incertezza o di
                informazioni incomplete. Non si tratta solo di saper prendere decisioni, ma anche, e
                soprattutto, di saper strutturare il problema in modo che la decisione possa essere
                presa, ricorrendo a una modalità di pensiero sintetico e interfunzionale che si
                contrappone a quanto descritto per l’ancora tecnica. La seconda
                    area riguarda la competenza interpersonale e intergruppi e, nello
                specifico, l’abilità di influenzare, condurre e gestire persone di tutti i livelli
                gerarchici dell’organizzazione. In questo caso si fa ancora più forte la
                contrapposizione dell’ancora manageriale con quella tecnica. Infatti, le competenze
                interpersonali concernono il processo di presa di decisione, piuttosto che la
                decisione in sé, e si sostanzia nel mettere insieme le persone giuste portatrici
                delle conoscenze tecniche e specialistiche necessarie ad affrontare il problema
                opportunamente strutturato e creando il clima appropriato. La terza
                    area di competenza concerne la capacità di controllo delle emozioni
                che derivano dai processi gestionali sopra richiamati e dalla responsabilità
                associata a essi. Trovandosi di fronte a questi elementi le persone possono sentirsi
                paralizzate dalla necessità di dover prendere una decisione in situazione di
                incertezza, o essere sopraffatte da rimorsi e sensi di colpa. Al contrario, chi
                tende a sviluppare un’ancora manageriale è in grado di gestire l’elevata
                responsabilità, di prendere importanti decisioni senza rimorsi o sensi di colpa e di
                sentirsi galvanizzato dall’esercizio del potere. 
È chiaro, quindi, come
                l’acquisizione e lo sviluppo di queste competenze a-specifiche (che sono l’essenza
                dell’ancora manageriale), in contrapposizione a competenze specialistiche in una
                certa area tecnico-funzionale, porti a considerare questo ancoraggio come antitetico
                rispetto a quello precedente. La complessità della funzione, però, comporta un lungo
                periodo di autoesplorazione e confronto prima che la persona possa acquisire una
                piena consapevolezza delle proprie capacità e motivazioni rispetto ai ruoli
                altamente dirigenziali.
            
Ancora di creatività
                    imprenditoriale. L’ancora di creatività imprenditoriale, o, più
                semplicemente, imprenditoriale, è propria di quelle persone che scoprono di voler
                avviare un’attività in proprio, sviluppando un prodotto, un servizio o
                un’organizzazione. Ciò che sostanzia questo orientamento è la creatività, la
                generazione di nuove idee e il bisogno di raggiungimento
                    (achievement), temi attorno ai quali si sviluppa il
                concetto di sé della persona. Inoltre, queste persone si caratterizzano per il
                riconoscimento di eventuali necessità di cambiamento e sono motivate da queste per
                la generazione di nuove idee e la loro messa in atto al fine di migliorare la
                situazione. Le motivazioni fortemente legate a quest’ancora sono da ricercarsi nel
                voler sviluppare un’attività di successo, che sia in grado di durare nel tempo e che
                determini forti entrate economiche, a dimostrazione per sé e per gli altri delle
                proprie capacità imprenditoriali. 
Queste persone sono di solito
                interessate all’imprenditorialità già da giovani, mostrando quasi un’ossessione per
                lo sviluppo di un’attività percepita come una propria creazione e sentendosi in
                grado di gestire i rischi imprenditoriali associati (attraverso la generazione di
                nuove idee). Questi ultimi, invece, sono quelli che possono far desistere le persone
                alla prima esperienza, scoprendo di non avere il talento per l’attività che si vuole
                sviluppare o le motivazioni di assumersi i rischi associati. 
Secondo Schein, alcune persone
                con posizioni manageriali di medio livello possono manifestare un forte interesse
                verso l’avvio di una nuova organizzazione. Spesso, però, questa intenzione cela, in
                realtà, un bisogno di autonomia, o di maggiore sicurezza e stabilità. È importante,
                quindi, che ci sia una forte consapevolezza sul che cosa veramente si cerca, anche
                in considerazione del fatto che la creazione di una nuova organizzazione potrebbe
                comportare un grande sacrificio dei bisogni di autonomia e sicurezza. 
È infine necessaria una
                specificazione per quest’ancora. La creatività, intesa come generazione di nuove
                idee finalizzate alla creazione di qualcosa di nuovo, e l’imprenditorialità, intesa
                come avvio di un’attività in proprio, sono da Schein considerate congiuntamente e
                facenti parte della stessa ancora. Tuttavia, si può presupporre che la creatività
                possa dar luogo alla creazione di qualcosa di nuovo anche all’interno di un contesto
                organizzativo (ad esempio, nuovi progetti, nuovi prodotti o
                nuovi servizi, sentiti come propri), senza necessariamente scaturire in una nuova
                attività imprenditoriale. La distinzione tra creatività e imprenditorialità è stata
                sostenuta empiricamente da Marshal e Bonner [2003], i quali hanno osservato che gli
                item che compongono la scala saturano due fattori differenti, descrivibili, appunto,
                come creatività e imprenditorialità. Tali risultati sono poi stati ulteriormente
                confermati da Danziger, Rachman-Moore e Valency [2008]. Si può, quindi, supporre che
                quest’ancora possa essere ulteriormente suddivisa nelle due sue componenti iniziali,
                con evidenti implicazioni pratiche sulla possibilità di motivare lavoratori
                caratterizzati da un’ancora di creatività anche all’interno di contesti
                organizzativi. 
Ancora di sicurezza e
                    stabilità. L’ancora di sicurezza e stabilità, o,
                più semplicemente, di sicurezza, è propria di quelle persone che scoprono di volere
                una carriera che li faccia sentire sicuri e in grado di predire quello che potrebbe
                succedere loro nel futuro. Sebbene la sicurezza del lavoro rappresenti uno degli
                aspetti importanti della vita lavorativa [MOW 1987] e possa in qualche misura essere
                propria di molte persone, per certi lavoratori la sicurezza diventa nel tempo il
                tema dominante della loro carriera, forzando e guidando le decisioni che vengono
                prese. Le persone con ancora di sicurezza, quindi, sono disposti a sacrificare
                avanzamenti di carriera o il loro interesse per il contenuto del lavoro, pur di
                avere la certezza per il presente e il futuro della stabilità del lavoro stesso.
                Solitamente prediligono e cercano organizzazioni solide e di riferimento nel proprio
                settore, in grado così di assicurare la tenuta del lavoro nel tempo. Schein fa anche
                riferimento a caratteristiche organizzative che sembrano più proprie del mercato del
                lavoro statunitense e che per ora non sembrano così rilevanti per l’Italia, ma che
                potrebbero esserlo nel futuro prossimo. Ci si riferisce al fatto che
                l’organizzazione non abbia la fama di tagliare il personale a fronte di momenti di
                crisi, o che proponga buoni piani di pensionamento per i lavoratori. 
In generale si può dire che i
                lavoratori con un’ancora di sicurezza ricercano il prototipo del contratto
                psicologico relazionale, dove la stabilità e l’impegno di una relazione a lungo
                temine forniti dall’organizzazione sono scambiati con
                l’adesione ai valori organizzativi, la fedeltà, il
                coinvolgimento e la fiducia da parte del lavoratore. Di conseguenza, questi
                lavoratori possono essere facilmente e velocemente socializzati ai valori
                organizzativi, che tendono a condividere in modo più o meno conformistico. 
Anche per l’ancora di sicurezza
                è possibile specificare due sottocategorie, che potrebbero essere considerate come
                ancore indipendenti, identificate originariamente da DeLong [1982]. Certi lavoratori
                mostrano un bisogno prevalente verso la stabilità
                del lavoro in senso stretto e sono quelli che maggiormente si
                conformano con l’organizzazione, delegando a essa anche la gestione della propria
                carriera. Sono, quindi, disponibili ad accettare qualsiasi nuovo incarico o
                spostamento proposto dall’organizzazione pur di salvaguardare il lavoro. Rientra
                nella loro disponibilità anche l’assunzione di ruoli dirigenziali, a patto che
                questi non rendano meno stabile e prevedibile la loro carriera. Altri lavoratori
                sviluppano il loro concetto di sé sulla base di una stabilità
                    geografica, contraddistinta dalla priorità data al voler rimanere in
                una certa area geografica, dove hanno «messo radici». A questo fine sono disposti a
                cambiare tipo di lavoro, organizzazione o anche a mettersi in proprio pur di non
                doversi trasferire altrove. Questa distinzione dell’ancora di sicurezza in ancore di
                stabilità e geografica comporta, quindi, implicazioni abbastanza differenti per la
                gestione dei lavoratori e risulta abbastanza condivisa in letteratura. 
In ogni caso l’ancora di
                sicurezza, stabilità del lavoro o geografica che sia, sembra comportare forti
                rinunce per il lavoratore, soprattutto facendo riferimento ai criteri di successo di
                carriera che sono di solito condivisi nelle organizzazioni e diffusi dal management
                (ad esempio, promozioni). Le persone, quindi, potrebbero andare incontro a sensi di
                colpa per non avere scalato la gerarchia organizzativa o per non avere particolari
                ambizioni. Secondo Schein [1980], la piena consapevolezza della persona rispetto
                alle proprie caratteristiche e ai propri bisogni, nonché la loro accettazione può
                permettere di ridurre questi esiti negativi. 
Ancora di autonomia e
                    indipendenza. L’ancora di autonomia e
                indipendenza, o, più semplicemente, di autonomia, è propria
                di quelle persone che scoprono di non voler sottostare a costrizioni organizzative e
                di voler gestire in autonomia il proprio lavoro e la propria vita lavorativa. Come
                per l’ancora di sicurezza, anche in questo caso si fa riferimento a un aspetto
                importante del lavoro, che in un qualche grado è presente in tutte le persone. Allo
                stesso tempo, in tutti i contesti organizzativi sono presenti vincoli più o meno
                forti imposti alle persone, che possono riguardare procedure da seguire, norme,
                valori, orari, fino ad arrivare al modo di vestirsi e comportarsi. Le persone con
                un’ancora di autonomia sono quelle che confrontandosi con queste costrizioni
                organizzative arrivano a considerarle irrazionali e intrusive, sviluppando la
                consapevolezza di voler fare le cose a modo proprio, seguendo i propri ritmi e
                facendo riferimento ai propri standard. 
Secondo Schein
                    [ibidem], alla base di un tale orientamento ci possono
                essere determinate esperienze nella vita prelavorativa, rintracciabili da un lato in
                un livello di istruzione elevato che comporta il sentirsi in grado di saper agire
                responsabilmente e senza bisogno di imposizioni dall’esterno, dall’altro in stili
                educativi nell’infanzia che hanno rinforzato autonomia di gestione e indipendenza di
                giudizio. In ogni caso, ciò che guida e stabilizza la loro carriera è la ricerca di
                lavori che garantiscano un elevato grado di autonomia. Ciò non vuol dire che queste
                persone non abbiano un interesse per un particolare contenuto del lavoro o per
                posizioni dirigenziali. Come per le altre ancore, però, si ritiene che l’elemento
                proprio dell’ancora di carriera, l’autonomia in questo caso, rappresenti la forza
                principale che guida e dà forma alla carriera, comportando un possibile sacrificio
                degli altri aspetti. 
Contrariamente a quanto visto
                per l’ancora di sicurezza, sono preferite organizzazioni di piccole dimensioni e,
                soprattutto, poco burocratizzate. Sono ben visti anche lavori contraddistinti da
                elevata autonomia professionale, oppure lavori in grandi organizzazioni dove sono
                possibili spazi di autonomia (ad esempio, sulle modalità di lavoro, i ritmi e gli
                orari) mentre gli obiettivi e le scadenze potrebbero essere stabiliti dall’esterno e
                poco flessibili. 
Ancora di stile di
                    vita. L’ancora di stile di vita è propria di quelle persone che
                scoprono un assoluto bisogno di integrare la propria vita
                lavorativa e la carriera con elementi della vita privata e familiare. In genere tale
                ancora viene più spesso sviluppata da persone che hanno famiglia, soprattutto se
                anche il partner lavora. Le decisioni di carriera che vengono prese, quindi, non
                tengono in considerazione solo il lavoro, ma cercano un compromesso rispetto alle
                richieste provenienti da entrambe le sfere di vita, anche in funzione delle esigenze
                lavorative del partner. Il successo di carriera deriva dal soddisfacente
                bilanciamento tra le varie esigenze. 
Quest’ancora non era tra quelle
                inizialmente individuate da Schein, ma è stata aggiunta successivamente sulla base
                della constatazione che, rispetto agli anni ’60 e ’70, nelle interviste condotte a
                partire dagli anni ’80 si è notato un notevole incremento delle persone che
                ritenevano fondamentale il tema dell’integrazione lavoro-famiglia [Schein 1996].
                Secondo Schein, questo cambiamento dipenderebbe dall’aumento in quegli anni della
                doppia carriera e il conseguente spostamento dei valori dei lavoratori americani
                verso una maggiore importanza data all’autonomia e alla preoccupazione per se
                stessi. 
I lavoratori con ancora di
                stile di vita cercano un dialogo aperto con il proprio datore di lavoro, finalizzato
                alla discussione dei propri bisogni e alla ricerca di soluzioni che permettano di
                meglio integrare le due sfere di vita, ad esempio attraverso una maggiore
                flessibilità. I programmi di conciliazione lavoro-famiglia che oggigiorno sempre più
                si sviluppano nelle organizzazioni è presumibile che siano altamente desiderabili
                per questi lavoratori. Va infine notato con Arnold [1997] che l’ancora di stile di
                vita rappresenta un elemento di grande rilievo nella classificazione di Schein, in
                quanto permette di tenere conto nell’ambito delle carriere individuali di alcuni
                importanti aspetti del Sé relativi ai valori e alle preferenze riguardanti la vita
                privata, che sembrano trascurati da altre concettualizzazioni simili, come quella di
                Holland. Ciò sembra tanto più rilevante se si considera l’importanza che oggi il
                tema della conciliazione lavoro-famiglia riveste nelle politiche lavorative e
                sociali in Italia ed Europa. 
Ancora di pura
                    sfida. L’ancora di pura sfida è propria di quelle persone che
                scoprono di ricercare dal proprio lavoro sfide continue e ostacoli quasi impossibili
                da superare, al di là del tipo di lavoro che svolgono. Non
                presente nella classificazione originaria di Schein, essa sarebbe stata aggiunta a
                partire da una ricerca su ufficiali della marina americana [Derr 1980, citato in
                Schein 1992] e, successivamente, è stata riscontrata nelle interviste fatte a
                persone appartenenti a diversi ambiti occupazionali [Schein 1992]. Ad esempio,
                alcuni ingegneri dedicavano la propria carriera alla risoluzione di sfide
                apparentemente impossibili, alcuni dirigenti apprezzavano unicamente situazioni
                estreme dove in molti precedentemente avevano fallito, certi consulenti erano
                motivati solo se l’azienda cliente versava in una situazione critica. Ciò che
                contraddistingue le persone con un’ancora di pura sfida è il fatto di definire le
                situazioni in termini di vincita/perdita e di trarre una forte soddisfazione solo in
                caso di vincita. Queste persone si pongono degli standard molto elevati da
                raggiungere, sono determinati nel cercare la risoluzione dei problemi e danno molto
                valore alla competizione e al raggiungimento del risultato. Il successo di carriera
                sembra essere misurato in termini di capacità di arrivare alla risoluzione di
                problemi che altri non sono riusciti a risolvere. 
Ancora di
                    servizio/dedizione a una causa. L’ancora di servizio/dedizione a una
                causa, o, più semplicemente, di servizio, è propria di quelle persone che scoprono
                di voler usare il proprio talento e le proprie capacità per perseguire un qualche
                valore che è per loro significativo e che ha una forte rilevanza per la società. Con
                ciò si intende, ad esempio, il contribuire attraverso il proprio lavoro a rendere il
                mondo un posto migliore nel quale vivere, o il creare un ambiente lavorativo
                migliore per i lavoratori, o il fornire servizi che salvino la vita o preservino la
                salute delle persone ecc. 
Le persone con ancora di
                servizio pongono molta attenzione alla corrispondenza tra i propri valori e quelli
                dell’organizzazione e, quando presente, tenderanno a mostrare lealtà verso
                l’organizzazione e a mettere una grande passione nello svolgimento del loro lavoro.
                Inoltre, queste persone tenderanno a mantenere il proprio lavoro o a rimanere nella
                propria organizzazione fino a quando sentiranno di contribuire pienamente
                all’affermazione dei valori che perseguono. Secondo Schein, persone con un’ancora di
                servizio possono essere rintracciate in qualsiasi
                occupazione. Allo stesso tempo, non si può dire che chi svolge certi lavori (ad
                esempio i medici) o lavora in certe organizzazioni (ad esempio di volontariato) per
                forza di cose possegga un’ancora di servizio. Infatti, sebbene i contenuti del
                lavoro e i fini dell’organizzazione possano essere ricondotti al raggiungimento di
                valori importanti per la società, le persone potrebbero svolgere il proprio lavoro
                soprattutto per il conseguimento di altri fini individuali (ad esempio, avere un
                impiego sicuro e stabile, avere un elevato grado di autonomia, ricoprire una
                posizione dirigenziale elevata ecc.). 
Ricollegandoci all’ultimo
                aspetto emerso, si può dire che il dar conto di processi propri delle fasi
                successive all’ingresso nel mondo del lavoro permette di articolare lo sviluppo
                delle carriere individuali in modo più approfondito di quanto non fosse possibile
                considerando le sole posizioni lavorative e organizzative. Particolarmente felice, a
                questo riguardo, sembra la dizione di Feldman e Bolino [1996], i quali, riferendosi
                alle ancore di carriera, parlano di «carriere all’interno delle carriere». Le
                carriere, infatti, vengono in questo modo descritte principalmente sulla base della
                carriera interna e si specifica che dentro una stessa occupazione o professione
                possono essere presenti pattern di carriera diversi (definibili attraverso le ancore
                di carriera). Ad esempio, l’entrata di uno psicologo del lavoro nell’ufficio risorse
                umane di un’azienda può, nel tempo, dar corso a differenti percorsi di carriera. Lo
                psicologo del lavoro, ad esempio, potrebbe appassionarsi al contenuto del suo lavoro
                e cercare di sviluppare quanto più possibile le sue competenze tecnico-funzionali,
                mantenendosi aggiornato sulle evoluzioni della materia e cercando di applicarle
                nella sua organizzazione. Oppure, potrebbe scoprire di prediligere il coordinamento
                e l’organizzazione del lavoro altrui e ambire a posizioni dirigenziali nella stessa
                azienda o in altre, uscendo dall’area tecnico-funzionale iniziale. O, ancora,
                potrebbe divenire consapevole che per lui la cosa più importante nella sua carriera
                è che il lavoro non si scontri con la vita privata, sacrificandola. Questi esempi, e
                altri ancora, mostrano come all’interno di una stessa carriera o occupazione (quella
                di psicologo del lavoro nel nostro caso) sia possibile delineare percorsi di
                carriera contraddistinti da forti differenze (appunto,
                delle carriere all’interno delle carriere). Il fatto
                interessante è che le differenze esistenti tra queste «sottocarriere» possono essere
                più ampie e rilevanti rispetto alle differenze esistenti tra le occupazioni. Così,
                il fatto di essere fortemente orientati alle posizioni manageriali, a sviluppare
                delle competenze tecnico-professionali, o alla ricerca di un equilibrio tra vita
                lavorativa e privata, può dar conto meglio dei cambiamenti e delle evoluzioni nel
                percorso di carriera delle persone che non il solo descriverle in termini di
                psicologo del lavoro, medico, impiegato ecc. Detto in altre parole, da un punto di
                vista soggettivo e motivazionale lo psicologo del lavoro che ricopre posizioni
                manageriali e quello orientato all’equilibrio tra vita lavorativa e privata
                potrebbero, in termini di scelta di carriera, mostrare differenze maggiori rispetto
                allo psicologo del lavoro in posizione manageriale e al medico in posizione
                manageriale, che invece condividerebbero molte caratteristiche della loro carriera. 
Rispetto alla tassonomia
                proposta da Schein, quindi, si evidenzia la necessità di non confondere le ancore di
                carriera proprie delle persone e sopra descritte con i più generali titoli
                occupazionali, posizioni ricoperte in un dato momento e in determinati contesti
                organizzativi. Infatti, non si può assumere che chi fa il manager abbia un’ancora
                manageriale, chi fa l’infermiere abbia un’ancora di servizio, chi fa l’ingegnere
                abbia un’ancora tecnica e così via. 
Per concludere, va detto che
                alcuni autori hanno proposto l’esistenza di nuove ancore in conseguenza
                dell’emergere delle attuali «nuove carriere». Si parla di
                    employability [Baruch 2004b], being
                    markatable [Ituma e Simpson 2007] o new career
                    orientation [Mihail 2008], che in italiano possono essere tradotti
                con l’espressione ancora di occupabilità. Essa sarebbe propria
                di quelle persone principalmente motivate dall’apprendimento continuo e dallo
                sviluppo di abilità trasferibili in diversi contesti, permettendo alla persona di
                rimanere spendibile sul mercato del lavoro e aumentando le future opportunità di
                carriera. Quest’ancora sembra definibile come un orientamento alla sicurezza del
                lavoro derivante dall’incremento continuo di abilità tecniche spendibili nel mercato
                del lavoro. Si è visto che tale orientamento risulta essere il secondo più
                importante in Nigeria, dopo l’ancora di sicurezza [Ituma e
                Simpson 2007], mentre in Grecia riveste un’importanza
                decisamente minore, portando gli autori a ridimensionare l’idea di un’ampia
                diffusione delle nuove carriere a scapito di quelle tradizionali [Mihail 2008]. 
Una seconda ancora emergente
                che si può richiamare è quella di internazionalizzazione
                    (internationalism) [Suutari e Taka 2004], riscontrata
                attraverso interviste a 22 dirigenti con responsabilità e assegnazioni di compiti su
                scala internazionale. La metà di essi mostrerebbe quest’ancora come dominante ed
                essa verrebbe descritta come propria di quelle persone che sono principalmente
                motivate dal lavorare in contesti internazionali, preferiscono sviluppare le loro
                competenze professionali in tali contesti e ricercano nuove esperienze che
                richiedono di entrare in contatto con paesi non conosciuti e culture diverse.
                Sebbene in un mondo del lavoro sempre più globalizzato si intravedano le
                potenzialità di tale orientamento, allo stato attuale quest’ancora sembra avere
                un’applicabilità molto limitata. 
Ancore di carriera e
                    congruenza con l’ambiente di lavoro. La
                classificazione e la genesi delle ancore di carriera rappresentano sicuramente gli
                aspetti più originali e innovativi del lavoro di Schein, ma non esauriscono gli
                elementi che l’autore ha considerato nella sua concettualizzazione. Sebbene nei suoi
                scritti sia rimasto in secondo piano e in gran parte implicito, il tema della
                congruenza tra ancore di carriera e ambiente di lavoro riveste, in realtà, un
                significato importante nella teoria delle ancore di carriera. Si deve soprattutto a
                Feldman e Bolino [1996] il merito di avere reso esplicito questo meccanismo, che
                comunque Schein aveva già delineato in linea di principio [Schein 1978]. Infatti,
                Schein aveva ipotizzato che, una volta che le ancore di carriera si sono formate,
                esse contribuiscono a determinare le reazioni della persona all’ambiente di lavoro
                in funzione della coerenza tra ancora di carriera posseduta e lavoro effettivo. A
                supporto di ciò Schein [1987; 1990] porta dati empirici che mostrano come la
                congruenza tra ancora di carriera e aspetti del proprio ambiente di lavoro determini
                maggiore efficacia sul lavoro, maggiore soddisfazione su alcune dimensioni
                lavorative (contenuto del lavoro, salario e ricompense, promozioni) e minore
                intenzione di cambiare lavoro o organizzazione (stabilità
                del lavoro). Inoltre, Schein [1978] accenna a un fattore di moderazione della
                relazione tra congruenza delle ancore di carriera e conseguenze, ossia la
                disponibilità per la persona di alternative di impiego. Infatti, la persona potrebbe
                essere consapevole della propria ancora di carriera in modo da poter prendere
                decisioni coerenti con essa, ma se non avesse alternative di scelta disponibili le
                sue decisioni sarebbero forzate e potrebbero non essere in linea con la propria
                ancora. In questo senso, la relazione tra congruenza delle ancore di carriera e
                conseguenze è più debole in caso di mancanza di alternative di impiego per la
                persona. 
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FIG. 3.1. Il modello di
                        Schein delle ancore di carriera. 
Fonte: Adattata da Feldman e Bolino
                    [1996].


Nella figura 3.1 è riportato il
                modello originale di Schein, come rappresentato graficamente da Feldman e Bolino
                [1996]. 
Nonostante l’accento messo
                sulla congruenza per spiegare gli esiti delle ancore di carriera, questo elemento
                non è mai stato pienamente approfondito da un punto di vista empirico da Schein, il
                quale ha indirizzato maggiormente il suo interesse verso le modalità di sostegno
                alle persone nella scoperta delle loro ancore di carriera. Questo taglio
                consulenziale caratterizza anche il famoso volume Career Anchors:
                    Discovering Your Real Values [Schein 1985; 1990; 1993; 2006b] che
                propone un percorso di autovalutazione finalizzato al
                riconoscimento della propria ancora da parte degli individui. Nel testo vengono
                riportati in modo conciso i pilastri della concettualizzazione di Schein (ancore di
                carriera, loro sviluppo, implicazioni pratiche) e proposti un questionario e
                un’intervista come strumenti per l’autovalutazione. Successivamente [Schein 2006c;
                d; e], si sono aggiunte delle brossure che costituiscono materiali pratici per
                l’utilizzo da parte dei lavoratori o dei facilitatori e che si sostanziano in: un
                materiale di autovalutazione indirizzato alle persone [Schein 2006c]; una guida
                indirizzata ai facilitatori del processo di autovalutazione delle ancore per i
                lavoratori in contesti di workshop [Schein 2006d]; un
                    workbook rivolto alle persone che partecipano ai
                    workshops sul tema [Schein 2006e]. Dato il prevalente
                interesse professionale dell’autore, non sembra un caso che la ricerca e lo sviluppo
                teorico del concetto siano rimasti per lungo tempo fermi ai lavori iniziali di
                Schein. Un notevole impulso alla ricerca sembra giunto da una rielaborazione del
                modello delle ancore di carriera effettuata da Feldman e Bolino. 

2.2. Il
                modello di Feldman e Bolino 



Consultando il database Scopus
                (che rappresenta attualmente uno dei repertori di articoli scientifici più ampio al
                mondo) e utilizzando il termine di ricerca career anchors è
                possibile verificare l’andamento nel tempo delle pubblicazioni scientifiche che
                contengono tale termine. Nella figura 3.2 si può osservare come dal primo articolo
                presente nel database [Schein 1975] fino ai vent’anni successivi (1995) sono
                presenti solo altre nove ricerche pubblicate che contengono il temine. Gli studi,
                invece, sono andati intensificandosi negli anni successivi al 1996, passando a 11
                nel primo quinquennio, 24 in quello successivo, 30 negli anni 2006-2011 e 15 già
                pubblicati negli anni 2011 e 2012. 
I motivi alla base di questa
                tendenza nel tempo potrebbero essere molteplici, non ultimo il fatto che la presenza
                delle riviste nel database Scopus è divenuta più sistematica nell’ultimo decennio. A
                ogni modo, potrebbe non essere un caso che nel 1996 Feldman e Bolino abbiano
                pubblicato una rivisitazione del modello delle ancore di carriera,
                rielaborandolo in alcuni suoi temi centrali e proponendolo
                in una modalità più consona ai fini della ricerca, attraverso una serie di ipotesi
                che possono essere valutate empiricamente. I due autori partono dalla constatazione
                che il modello è rimasto pressoché invariato dalla sua prima formulazione e che nei
                lavori di Schein e di chi ha collaborato con lui si ravvisano delle inconsistenze
                rispetto agli effetti delle ancore di carriera. Feldman e Bolino, quindi, hanno
                proposto di considerare altri fattori che possono essere predittivi degli esiti,
                elaborando un nuovo modello delle ancore di carriera, schematicamente rappresentato
                nella figura 3.3. 
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Gli autori, innanzitutto,
                propongono che oltre agli esiti identificati da Schein (efficacia sul lavoro,
                soddisfazione lavorativa e stabilità del lavoro) se ne possano considerare altri. Se
                vi è una congruenza tra l’ancora della persona e l’ambiente di lavoro, allora la
                persona dovrebbe raggiungere facilmente un buon grado di adattamento con le diverse
                richieste di ruolo proprie del lavoro svolto. Inoltre, queste ultime dovrebbero
                essere più facilmente conciliabili con le richieste provenienti dai ruoli
                extralavorativi, limitando le possibilità di conflitto tra le due sfere di vita.
                Infine, se la persona è stata in grado di trovare una situazione lavorativa in linea
                con i propri talenti, bisogni e valori, allora molto probabilmente il lavoro
                comporterà un minore stress emotivo e cognitivo e maggiore
                benessere psicologico. Secondo Feldman e Bolino [1996],
                tali esiti dipenderebbero, poi, anche da una serie di fattori più ampi rispetto a
                quanto previsto da Schein. Alcuni di questi fattori sono riconducibili alle stesse
                    caratteristiche delle ancore di carriera. Ci si riferisce,
                oltre che alla congruenza dell’ancora con l’ambiente di lavoro, al tema centrale su
                cui l’ancora si fonda (talenti, bisogni o valori), alla stabilità dell’ancora (che è
                funzione dell’età, dell’anzianità lavorativa, del numero di lavori svolti e delle
                organizzazioni in cui si è lavorato) e alla salienza dell’ancora (consapevolezza di
                essa e centralità del lavoro nella vita della persona). Altri fattori in grado di
                influenzare gli esiti sono collegati al numero di ancore
                proprio di una persona e si sostanziano nell’avere un’ancora primaria
                    vs ancore multiple, da un lato, e nella complementarità
                delle eventuali ancore multiple, dall’altro. Infine, altri fattori possono agire da
                    moderatori nella relazione tra congruenza delle ancore
                ed esiti. Oltre alla disponibilità di alternative di
                impiego già individuata da Schein, Feldman e Bolino [ibidem]
                propongono di considerare le costrizioni provenienti dalla vita privata, la
                consistenza dell’ancora di carriera con il profilo dominante dell’occupazione e la
                consistenza dell’ancora di carriera con la cultura dominante dell’organizzazione. 
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Come si può notare, alcuni
                fattori introdotti dagli autori si basano su elementi recuperati dalla
                concettualizzazione originaria di Schein e sistematizzati nel nuovo modello (ad
                esempio, il ruolo per la costruzione dell’ancora dell’esperienza di lavoro e del
                numero di lavori e organizzazioni incontrati). Altri rappresentano delle vere
                innovazioni del modello, rimodulandolo profondamente (ad esempio, la considerazione
                di possibili ancore multiple). Vediamo in maggiore dettaglio i punti fondamentali
                del modello. 
Per quanto riguarda le
                caratteristiche (o dimensioni) delle ancore di carriera, Feldman e Bolino
                    [ibidem] ritengono con Schein che la
                    congruenza sia un fattore fondamentale nel determinare gli
                esiti, ma aggiungono che non può essere ritenuto l’unico. Mentre Schein considera
                l’ancora come una combinazione di talenti, bisogni e valori autodefiniti dalla
                persona, per Feldman e Bolino le ancore possono essere differenziate in funzione
                della centralità che ciascuna delle tre componenti assume. Così, per esempio,
                nell’ancora tecnica si parla apertamente di esercizio del
                    talento, nell’ancora di autonomia si parla di un
                    bisogno di autonomia che è proprio di ogni persona, ma che
                diventa imprescindibile per alcuni, nell’ancora di servizio si parla di
                    valori condivisi con l’organizzazione, o di orientamento ai
                propri valori piuttosto che al proprio talento. Di conseguenza, alcune delle ancore
                sono costruite intorno alla centralità dei talenti e delle abilità (ancore tecnica,
                manageriale e imprenditoriale), si focalizzano sul lavoro che la persona svolge
                giornalmente e si costituiscono negli anni sulla base di domande che si pongono
                relativamente a quali sono i propri talenti e le proprie abilità, quali i punti
                forti e di debolezza, che cosa si è bravi a fare. Altre ancore sono costruite
                intorno alla centralità dei bisogni (ancore di sicurezza, autonomia e stile di
                vita), si incentrano sulle preferenze della persona rispetto alla strutturazione dei
                ruoli lavorativi e si costituiscono negli anni sulla base di domande che ci si pone
                in termini di che cosa caratterizza la vita lavorativa e
                privata, di cosa si ha bisogno. Infine, certe ancore sono costruite intorno alla
                centralità dei valori (ancore di pura sfida e di servizio), si focalizzano sulla
                relazione esistente con l’occupazione e la cultura organizzativa e si formulano
                sulla base di domande che ci si pone riguardo a come ci si sente rispetto al proprio
                lavoro e a quello che si sta facendo, che valori si usano per giudicare le proprie
                azioni. Secondo gli autori, gli esiti della congruenza tra ancora e ambiente di
                lavoro possono essere differenti a seconda che l’ancora (e quindi la congruenza) sia
                fondata principalmente sui talenti, bisogni o lavori (cfr. fig. 3.4). 
[image: FIG. 3.4. Effetto delle ancore sugli esiti suddiviso per tipo di ancora.]
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Così, la congruenza nelle
                ancore basate sul talento dovrebbe determinare in modo più significativo gli esiti
                legati al contenuto e al tipo di lavoro svolto (efficacia sul lavoro e stabilità del
                lavoro), la congruenza nelle ancore basate sui bisogni dovrebbe incidere fortemente
                sugli esiti connessi con la strutturazione dei ruoli lavorativi ed extralavorativi
                (adattamento al ruolo lavorativo e minori conflitti con ruoli
                extralavorativi) e la congruenza nelle ancore basate sui
                valori dovrebbe determinare soprattutto gli esiti affettivi collegati al lavoro
                (soddisfazione lavorativa e benessere psicologico). 
Una seconda caratteristica (o
                dimensione) delle ancore di carriera che viene presa in considerazione è la
                    stabilità dell’ancora. A questo proposito viene ripresa
                l’idea di Schein [1978] che l’ancora di carriera si sviluppi in funzione del tempo
                di impiego, dei lavori svolti e dei contesti organizzativi incontrati. Poiché, però,
                le storie lavorative si possono differenziare enormemente in questi termini, si
                riscontreranno forti differenze nelle persone riguardo a quando si può considerate
                pienamente formata l’ancora di carriera primaria. Detto in altri termini, se la
                persona non si è ancora confrontata con certi suoi talenti, bisogni o valori, allora
                si può ritenere possibile, in futuro e a fronte di eventuali nuove esperienze
                lavorative, un’ulteriore conoscenza di sé, che potrebbe modificare i motivi
                fondamentali della sua carriera e, quindi, limitare la stabilità dell’ancora. Ad
                esempio, il tecnico appassionato del proprio lavoro e orientato a specializzarsi
                sempre più (assimilabile all’ancora tecnica) potrebbe trovarsi a svolgere compiti
                dirigenziali e scoprire di avere un particolare talento e motivazione per quel tipo
                di lavoro. Secondo Feldman e Bolino, se l’ancora di carriera è pienamente formata e
                stabile, allora le decisioni di carriera saranno coerenti e la congruenza tra ancora
                di carriera e ambiente lavorativo sarà stabile e maggiormente predittiva degli
                esiti. Ne consegue che la congruenza e la stabilità dell’ancora primaria
                interagiscono nel determinare gli esiti, che saranno migliori a fronte di elevata
                stabilità e alta congruenza (cfr. fig. 3.5). 
Una terza caratteristica (o
                dimensione) delle ancore di carriera risiede nella loro salienza
                rispetto alle decisioni di carriera. Nei momenti decisionali le persone
                devono non solo avere un’ancora di carriera primaria disponibile, ma anche poterla
                usare in modo consapevole per compiere la scelta, ossia l’ancora deve essere
                saliente. La salienza deriva da due aspetti. Il primo è il fatto di essere
                pienamente consapevoli di quale sia la propria ancora di carriera e ciò è più
                probabile se si hanno capacità analitiche e di introspezione e complessità
                cognitiva. Si può dire che gran parte del lavoro di Schein è stato rivolto su questo
                punto e finalizzato a sviluppare modalità di supporto
                affinché i lavoratori potessero scoprire la propria ancora, diventarne consapevoli e
                utilizzarla nei momenti decisionali. Il secondo aspetto della salienza è
                rintracciabile nella centralità che il lavoro riveste nella vita della persona e si
                presuppone che quando questa è bassa la persona potrebbe fare scarso uso della
                propria ancora primaria in quanto l’identità della persona non è strettamente legata
                alle questioni lavorative. 
[image: FIG. 3.5. Caratteristiche e ruolo della stabilità dell’ancora.]
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Anche in questo caso, poi, si
                ipotizza che la salienza e la congruenza interagiscano, cosicché un’elevata salienza
                dell’ancora renderà più probabile la congruenza tra l’ancora e l’ambiente di lavoro
                e, quindi, esiti migliori (cfr. fig. 3.6). 
Passando a considerare i
                fattori legati al numero di ancore
                di carriera possedute da ciascuna persona, ci si trova di
                fronte a un’ulteriore importante innovazione rispetto al modello iniziale di Schein.
                Feldman e Bolino [1996] osservano che Schein ha sempre ritenuto che le persone
                possono avere una sola ancora di carriera, ma che, allo stesso tempo, dei 44
                studenti della ricerca iniziale il 23% dichiarava di avere due ancore ugualmente
                importanti e il 9% dichiarava di averne tre o più. Quindi, un terzo del campione
                mostrava sostanzialmente ancore di carriera multiple piuttosto
                che un’ancora primaria. Gli autori perciò assumono che le persone possano avere
                ancore multiple, denominando ancora primaria quella più
                importante e ancora secondaria quella che eventualmente emerge
                come di uguale o molto simile rilevanza per la persona. Il
                poter avere ancore multiple deriva dal fatto che esse sono centrare su elementi
                diversi (talenti, bisogni o valori) e, quindi, le persone potrebbero avere allo
                stesso tempo, ad esempio, un’ancora tecnica e una di sicurezza («sono uno
                specialista del mio lavoro, ma ricerco anche una carriera prevedibile, sicura e
                stabile»). In particolare, alcune persone potrebbero essere caratterizzate da
                un’elevata ambivalenza, ossia percepire più obiettivi di carriera come ugualmente
                desiderabili, soprattutto se non sono in conflitto tra loro. Avere più ancore di
                carriera, però, comporterebbe minori effetti positivi rispetto a un’unica ancora
                primaria in quanto le scelte di carriera potrebbero rappresentare dei compromessi
                rispetto ai diversi obiettivi propri della persona, piuttosto che la massimizzazione
                di un’ancora primaria. In tal senso, Feldman e Bolino [ibidem]
                ipotizzano che le persone con un’ancora primaria abbiano esiti migliori rispetto
                alle persone con ancore multiple. Allo stesso tempo, però, gli esiti per le persone
                che hanno ancore multiple possono essere diversi a seconda che le ancore siano
                compatibili tra loro (come nell’esempio precedente delle ancore tecnica e di
                sicurezza) o in contrapposizione. Nel secondo caso, in presenza, ad esempio, di
                un’ancora tecnica e una manageriale, o di un’ancora imprenditoriale e una di
                sicurezza, la persona andrà necessariamente incontro a esiti meno positivi, dovendo
                gestire motivi di carriera diversi che non sono tra loro conciliabili. In altri
                termini, la complementarità delle ancore multiple modera la
                relazione tra ancore di carriera ed esiti (cfr. fig. 3.7).
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[image: FIG. 3.7. Ruolo del numero di ancore e della complementarità delle ancore multiple.]
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Per finire, vanno considerati i
                fattori che possono moderare la relazione tra ancore di carriera ed esiti (cfr. fig.
                3.3). Essi sono essenzialmente delle costrizioni situazionali
                che limitano la possibilità per l’individuo di agire in piena sintonia con le
                proprie ancore di carriera. Se, ad esempio, la persona non ha alternative di
                impiego, le sue scelte potrebbero essere quasi obbligate. È naturale riscontrare
                questa situazione come estremamente attuale nel contesto di elevata crisi economica
                che caratterizza gli anni recenti. Feldman e Bolino [ibidem],
                però, individuano altri fattori situazionali che andrebbero considerati. 
Il primo è costituito da
                    costrizioni derivanti dalla vita privata, che possono
                incidere sulle decisioni che vengono prese. È il caso, ad esempio, di chi ha
                un’ancora imprenditoriale ma, a fronte di un forte coinvolgimento con la sfera
                familiare, limita il rischio di impresa e finanziario. Oppure di chi ha un’ancora di
                sicurezza, ma è forzato a cambiamenti a causa del lavoro dell’altro partner. Si può
                affermare, quindi, che le ancore di carriera e la loro congruenza con l’ambiente di
                lavoro avranno esiti tanto più positivi quanto meno le scelte saranno vincolate da
                costrizioni derivanti dalla vita privata.
            
Un secondo fattore di
                moderazione è costituito dalla coerenza dell’ancora di carriera con il
                    profilo dominante dell’occupazione di riferimento. Si è detto che le
                ancore sono carriere all’interno delle carriere e, quindi, potenzialmente
                perseguibili in qualsiasi occupazione. Non vi è dubbio, però, che una certa
                occupazione rende più facile il soddisfacimento di certe ancore e non di altre, in
                virtù delle sue caratteristiche prevalenti. Per fare un esempio estremo, come si
                potrebbe configurare l’ancora di sicurezza geografica in un pilota di voli di linea?
                O, riportando un esempio di Feldman e Bolino [ibidem], l’ancora
                imprenditoriale per chi opera nell’ambito della filosofia? Alcune scelte in linea
                con la propria ancora potrebbero essere forse possibili (ad esempio, richiedere di
                fare viaggi di corto raggio per i piloti di linea), ma non vi è dubbio che la scarsa
                vicinanza dell’ancora al profilo dominante dell’occupazione può rendere più
                difficoltoso trovare un buon soddisfacimento dei propri motivi di carriera. 
Un discorso analogo può essere
                fatto a proposito del terzo fattore di moderazione, ossia la coerenza
                    dell’ancora con la cultura propria dell’organizzazione. Anche in
                questo caso si presuppone che tutte le ancore possano essere in qualche misura
                soddisfatte in qualsiasi cultura organizzativa, ma certamente l’ancora di pura sfida
                è più in linea con organizzazioni che puntano molto su una forte competizione tra i
                suoi lavoratori, quella di servizio è più in linea con organizzazioni che tengono in
                gran conto ciò che essi possono offrire alla società, l’ancora di sicurezza è più in
                linea con l’impiego pubblico e così via. 
In conclusione, si può dire che
                il modello proposto permette di meglio delineare le relazioni che ci si può
                attendere tra le ancore di carriera e gli esiti. Questi ultimi dovrebbero essere
                meglio raggiunti quando: 
	 la persona ha una sola ancora di
                        carriera primaria, o al limite ancore multiple che sono complementari tra
                        loro; 
	 l’ancora è stabile, in virtù
                        dell’avere esplorato pienamente i propri talenti, bisogni e valori;
                    
	 l’ancora è altamente saliente, ossia
                        la persona ne è consapevole e la tiene in grande considerazione nelle
                        proprie scelte di carriera per la centralità che il lavoro assume nella sua
                        vita; 
	 la persona ha a propria disposizione
                        alternative di impiego e, quindi, una reale possibilità di scelta;
                        
                    
	 le costrizioni derivanti dalla vita
                        privata sono scarse o assenti; 
	 l’ancora di carriera è in linea con
                        il profilo dominante dell’occupazione e la cultura organizzativa; 
	 a parità dei fattori sopra
                        considerati, alcuni esiti sono più raggiungibili rispetto ad altri e ciò è
                        prevedibile in funzione del fatto che il centraggio principale dell’ancora
                        sia sui talenti, i bisogni o i valori. 


Volendo, invece, rimarcare le
                principali innovazioni apportate al concetto di ancora di carriera da Feldman e
                Bolino [ibidem], queste possono essere rintracciate nei
                seguenti punti, che modificano in modo sostanziale la concettualizzazione di Schein: 
	 le ancore possono essere suddivise in
                        tre categorie, a seconda che siano principalmente basate sui talenti, sui
                        bisogni o sui valori; 
	 le persone possono avere, oltre
                        all’ancora primaria, una o più ancore secondarie; 
	 la configurazione delle ancore in una
                        persona può essere non stabile per lunga parte della carriera della persona.
                    


Successivamente saranno
                considerati alcuni risultati di ricerca relativi a questi aspetti rilevanti delle
                ancore di carriera. Prima, però, sembra necessario completare l’inquadramento
                teorico delle ancore di carriera facendo riferimento a teorie e concetti presenti in
                letteratura che sono in qualche modo vicini o sovrapposti a quello di ancora di
                carriera. 

2.3.
                Ancore di carriera e altre teorie e costrutti 



Il modello di Schein mostra
                alcune caratteristiche in comune con altri modelli sulla carriera lavorativa, dai
                quali sembra necessario differenziarlo. Inoltre, alcuni studiosi hanno preso spunto
                dal modello di Schein per formulare modelli lievemente alternativi. Seppure questi
                presentino di fatto differenze molto lievi rispetto a quello di Schein, sembra utile
                richiamarli in quanto hanno dato luogo a diverse denominazioni che talvolta vengono
                utilizzate nella letteratura. 
Partendo dal primo punto (altre
                teorie sulla carriera) sembra necessario discutere il modello di Schein in
                riferimento al modello esagonale di Holland [1973] e al life span/life
                    space model di Super
                [1980]. Nel primo caso il modello delle ancore di carriera condivide l’attenzione
                posta sulla congruenza persona-ambiente; nel secondo caso i modelli hanno in comune
                la considerazione del self-concept e del suo sviluppo. 
Il modello esagonale di Holland
                (cfr. quadro 3.2) è quello con il quale le ancore di carriera sono state
                maggiormente messe in relazione [Nordvik 1996; Arnold 1997; 2004]. 
Entrambi i modelli enfatizzano
                il fatto che le decisioni di carriera possono essere prese in modo più consapevole
                se sono basate su un’accurata conoscenza di sé, assumono che le persone si
                inseriscono in certi percorsi lavorativi sulla base delle proprie caratteristiche
                personali e si basano sul concetto di congruenza persona-ambiente di lavoro per
                spiegare esiti positivi di carriera. Tuttavia, i due modelli sono fortemente
                differenziabili rispetto ad altri importanti elementi, riconducibili al periodo
                della carriera che viene considerato, agli elementi costitutivi della congruenza
                persona-ambiente e alle sfere di vita considerate. In particolare, mentre il modello
                di Holland si incentra sulla scelta occupazionale e, quindi, sull’entrata nel mondo
                del lavoro, quello di Schein si focalizza sui primi anni di impiego e sullo sviluppo
                di un concetto di Sé professionale, in stretto collegamento con le esperienze che
                vengono fatte [Feldman e Bolino 1996]. Inoltre, il modello di Holland utilizza come
                elementi costituenti la congruenza i «sei tipi puri» di personalità occupazionale,
                da un lato (quindi disposizioni e tratti personali) e famiglie professionali,
                dall’altro, in particolare nei termini della selezione di un’occupazione. In modo
                quasi contrapposto, Schein considera la scelta occupazionale come punto di partenza
                per l’esplorazione dei propri talenti, bisogni e motivi, la cui scoperta e
                consapevolezza viene a costituire il concetto di sé che guida la persona in carriere
                interne alle carriere (occupazioni). Infine, il modello di Holland si incentra
                esclusivamente sulla sfera lavorativa della persona, mentre quello di Schein tiene
                conto della sfera di vita extralavorativa e di come essa può incidere sulla carriera
                della persona. 
Nonostante, quindi, i due
                modelli mostrino alcune similitudini a una prima valutazione superficiale, essi si
                differenziano in modo sostanziale, come è stato anche evidenziato a livello
                empirico. Nordvik [1996] in una ricerca condotta su 1.063 lavoratori norvegesi ha
                mostrato che i fattori occupazionali di Holland e le ancore
                di Schein presentano correlazioni ridotte e, quindi, fanno riferimento a differenti
                domini che vengono utilizzati per le decisioni di carriera. A questo proposito,
                sulla base di risultati presenti in letteratura, Arnold [1997; 2004] ha avanzato
                perplessità sul potere esplicativo delle dimensioni personali e ambientali
                considerate da Holland, ipotizzando che le ancore di carriera possano descrivere in
                modo più utile e significativo la congruenza
                persona-ambiente. Inoltre, il modello di Holland sembrerebbe non considerare
                importanti aspetti della vita extralavorativa della persona [Arnold 2004]. Ancora
                più rilevante è il fatto che il modello delle ancore di carriera sembra essere più
                adeguato al contesto delle «nuove carriere», dove la prima scelta occupazionale
                spesso non rappresenta l’ultima o la più importante tra quelle che l’individuo deve
                compiere. 

                            QUADRO 3.2.  Il modello
                    esagonale di Holland



Il modello di Holland si è
                    sviluppato negli Stati Uniti a partire dagli anni ’50 sulla base dell’esperienza
                    di consulenza e ricerca dell’autore. Si configura come una teoria della scelta
                    occupazionale e propone che le persone possano essere descritte per mezzo di sei
                    tipi di individualità (chiamati tipi puri): realistica,
                        investigativa, artistica,
                        sociale, imprenditiva e
                        convenzionale. Ognuno di questi tipi è caratterizzato
                    da particolari sistemi di preferenze e determinati tratti di personalità, che
                    possono essere più o meno vicini agli altri. I sei tipi, quindi, sulla base
                    della loro similarità vengono rappresentati agli angoli di un esagono
                    nell’ordine in cui li abbiamo riportati ed evidenziando il loro livello di
                    vicinanza o lontananza. Così, gli angoli opposti rappresentano tipi opposti (ad
                    esempio, tipo convenzionale e tipo artistico), mentre quelli vicini mostrano
                    forti similitudini in termini di interessi e personalità (ad esempio, artistico
                    e investigativo). Poiché le persone tendono ad avere caratteristiche simili,
                    piuttosto che opposte, esse possono essere ben descritte utilizzando un codice a
                    tre lettere, che indica tre tipi puri solitamente tra loro vicini. 
Allo stesso tempo, gli
                    ambienti occupazionali possono essere più o meno congruenti con i tipi di
                    individualità descritti e attraverso un’operazione empirica di misurazione delle
                    caratteristiche delle persone che vi lavorano è possibile classificare le
                    occupazioni attraverso un codice a tre lettere (ossia tre tipi). Questa
                    operazione è stata fatta da Holland stesso e da altri enti, come il Dipartimento
                    del lavoro americano, che ha creato un Dizionario dei titoli
                        occupazionali (DOT) classificando le occupazioni sulla base dei
                    tipi di Holland. 
Il punto centrale del modello
                    è che esiti positivi di carriera saranno tanto più presenti quanto più vi è
                    congruenza tra persona e occupazione. A tal fine la pratica, soprattutto di
                    orientamento professionale, è rivolta alla misurazione delle caratteristiche
                    della persona, all’individuazione delle occupazioni congruenti e a favorire la
                    scelta occupazionale del giovane.

Rispetto al life
                    span/life space model di Super (cfr. quadro 3.3) si può dire che il
                modello delle ancore di Schein condivide con esso il fatto di essere un approccio
                evolutivo basato sullo sviluppo del concetto di Sé professionale. 
La differenza principale si
                riscontra nel fatto che il modello di Super si propone di considerare l’intero arco
                di vita delle persone, identificando i compiti che esse si trovano di fronte e i
                processi cognitivi coinvolti nell’affrontarli; il modello di Schein è meno
                interessato a possibili stadi presenti nell’arco di vita, mentre incentra la propria
                attenzione sui contenuti (ancore) delle preferenze di carriera che le persone
                possono sviluppare [Arnold 2004]. Quindi, mentre il modello di Schein sembra più
                accurato nel considerare contenuti di carriera interni che
                vanno oltre la mera considerazione della professione,
                quello di Super contiene elementi evolutivi ignorati da Schein, ma che potrebbero
                apportare un utile contributo al suo modello. In particolare, Schein considera
                soltanto una parte dello stadio di esplorazione di Super, quella successiva
                all’entrata nel mondo del lavoro, presupponendo che non ci siano successivamente
                cambiamenti significativi nel concetto di sé. Come si vedrà più avanti, alcuni dati
                di ricerca mettono in discussione la presupposta stabilità
                dell’ancora per tutto l’arco di vita della persona e fanno pensare a una possibile
                modifica delle ancore in funzione degli stadi di carriera [Chang et
                    al. 2011]. Collegati a questo punto si possono considerare i ruoli
                sociali che la persona si trova a ricoprire nel tempo. Questi sono tenuti in alta
                considerazione da Super, mentre Schein limita essenzialmente la loro influenza ai
                primi anni di esperienza di lavoro, dove la persona confronta le richieste
                lavorative con quelle della vita privata (famiglia, tempo libero ecc.) e sviluppa su
                questa base le proprie preferenze in forma di ancora. Si può evidenziare il fatto
                che Schein ha formulato il suo modello in anni in cui i tempi di inserimento
                lavorativo erano fortemente sovrapposti a quelli di creazione della famiglia, la
                quale tendeva, poi, a rimanere abbastanza stabile. In coerenza con tale andamento lo
                sviluppo delle diverse ancore è ipotizzato avvenire entro i primi dieci anni di
                lavoro. Ciò è oggigiorno profondamente mutato e il timetable
                socialmente accettato per mettere su famiglia o per avere dei figli si è enormemente
                ampliato. Di conseguenza, sembra riduttivo non considerare che le persone possano
                assumere importanti nuovi ruoli sociali (ad esempio, di padre/madre) in una fase
                avanzata della propria carriera, modificando così le proprie ancore. 

                            QUADRO 3.3.   Il modello
                    di Super



L’approccio di Super
                    sottolinea che ciascuna occupazione richiede un certo pattern di abilità,
                    conoscenze e caratteristiche personali che può adattarsi a diverse persone;
                    nello stesso tempo, le preferenze e le competenze delle persone esprimono anche
                    aspetti del loro self-concept. Dunque l’adeguato incontro
                    con un’occupazione diviene un problema di congruenza con il
                        self: in ciò consiste un adattamento positivo per la
                    persona. Le scelte occupazionali sono in grado di esprimere il
                        self-concept della persona, ma anche di influenzarne i
                    cambiamenti progressivi nel corso dell’esperienza. 
Il
                        self-concept è inteso come guida e strumento di
                    continuità dell’esperienza soggettiva nel corso degli stadi di vita della
                    persona, i quali invece implicano transizioni e cambiamenti mediante diverse
                    sequenze di crescita, esplorazione, stabilizzazione iniziale, mantenimento e
                    declino. 
Il tipo di carriera che si
                    viene a stabilire progressivamente è analizzabile dal punto di vista della
                    frequenza dei cambiamenti, della durata dei momenti di stabilità, dei tentativi
                    riusciti di riportare in equilibrio il percorso iniziato. Ci saranno numerose
                    differenze individuali nelle carriere in rapporto alle risorse socioeconomiche e
                    culturali della famiglia, alle abilità e competenze, ai livelli di istruzione e
                    di conoscenza, alle opportunità e alle costrizioni alle quali si è esposti nel
                    corso della vita. 
Del resto, le possibilità di
                    affrontare le richieste e i problemi ambientali in un dato stadio della carriera
                    dipendono dalla presenza di risorse di coping, in
                    particolare dalla cosiddetta career maturity. Essa è
                    costituita dalle risorse fisiche, sociali e psicologiche (cognitive e affettive)
                    della persona e da quanto acquisito nel superare positivamente gli stadi
                    precedenti della carriera. Lo sviluppo della carriera coincide con lo sviluppo
                    del self occupazionale, che si attua attraverso
                    l’interazione tra le risorse personali, i ruoli giocati nel contesto lavorativo,
                    le valutazioni dei risultati ottenuti in tali ruoli con riferimento soprattutto
                    ai superiori e ai colleghi. La soddisfazione in generale e nel lavoro dipenderà
                    dalla congruenza tra il self, i valori e gli interessi
                    personali e gli elementi significativi della situazione lavorativa. Questa
                    appunto deve essere congeniale alla persona e appropriata e stimolante lo
                    sviluppo degli aspetti del Sé. In questo senso il
                        self-concept risulta essere il principio informatore
                    della carriera professionale dall’adolescenza fino a tutte le diverse fasi della
                    vita attiva. Già nell’adolescenza il self viene ridefinito
                    e può risultare più o meno articolato, stabile e realistico. Spetta alle tappe
                    successive il compito di stimolare la persona a pervenire a gradi ulteriori di
                    specificazione e di integrazione: ciò diviene necessario soprattutto quando si
                    presentano situazioni di perturbazione dell’equilibrio o di conflitto. 
Nei momenti di scelta si
                    determina la necessità, appunto, di un confronto tra la concezione di sé e le
                    opportunità e i modelli offerti da una professione o da un contesto
                    organizzativo. Da tale confronto deriva una possibile riconsiderazione del Sé
                    (di alcuni suoi attributi) o la scelta dell’inserimento lavorativo in quanto
                    percepito come congruente e congeniale alla propria personalità. 
 Fonte: Sarchielli [2003, 115-116].
                

Passando a considerare i
                modelli che sono stati proposti a partire da quello di Schein, due sono quelli che
                hanno dato origine a denominazioni e/o classificazioni differenti presenti in
                letteratura e che, quindi, pare utile richiamare e discutere brevemente. 
Il primo modello è
                riconducibile a DeLong [1982], che preferisce parlare di orientamenti di
                    carriera, piuttosto che di ancore, volendo sottolineare, con essi,
                gli aspetti di un’occupazione su cui la persona volutamente investe la propria
                carriera, in funzione dei propri talenti, bisogni e valori. 
L’utilizzo del termine
                orientamento di carriera pare in realtà più problematico rispetto quello di ancora,
                in quanto ciò che lo sostanzia non è delineato in modo univoco in letteratura. Senza
                dubbio parlando di orientamento di carriera si fa riferimento alla carriera
                soggettiva della persona, ma ciò che non è univoco è l’oggetto degli orientamenti.
                Ad esempio, Gerber e colleghi [2009] parlano di orientamento di carriera in
                riferimento alle «carriere tradizionali» e a quelle «nuove» e identificano quattro
                tipi di orientamenti di carriera: tradizionale di lealtà,
                tradizionale di promozione, indipendente (nuove carriere) e di disimpegno dal
                lavoro. Heslin [2005], invece, utilizza il termine includendolo all’interno
                dell’orientamento al lavoro (work orientation) e distinguendolo
                dall’orientamento alla mansione (job orientation) e
                dall’orientamento alla vocazione (calling orientation). In
                questo caso si fa riferimento al perché le persone lavorano e con l’orientamento di
                carriera si indica il fatto di esibire un investimento personale sul lavoro più
                profondo rispetto agli altri orientamenti (non solo al fine di ottenere un salario,
                ma anche per promozioni e avanzamenti di carriera). Molti altri esempi sarebbero
                possibili, ma ciò che importa è che il termine orientamento di carriera sembra più
                ampio rispetto a quello di ancora. Quest’ultimo potrebbe essere considerato come uno
                dei modi possibili di oggettivare gli orientamenti di carriera e il suo utilizzo
                permette di distinguere in modo netto l’approccio di Schein da altri. Di fatto, è
                molto diffuso in letteratura l’uso dei due termini in modo interscambiabile
                [Igbaria, Kassicieh e Silver 1999; Igbaria, Meredith e Smith 1995]. 
In secondo luogo, si deve a
                DeLong [1982] l’ampliamento delle cinque ancore di carriera originariamente
                identificate da Schein, ispirando la classificazione successiva. L’autore, sulla
                base di dati raccolti attraverso interviste e un questionario, ha proposto di
                considerare come ancore anche quella di identità (propria di
                chi è motivato dal far parte di organizzazioni prestigiose per lo status personale
                che ne deriva), di servizio (ripresa poi da Schein e descritta
                sopra) e di varietà (propria di chi è motivato dalla varietà
                dei compiti assegnati e delle sfide da affrontare, diventata con alcune modifiche
                l’ancora di pura sfida descritta sopra). Inoltre, DeLong ha sviluppato insieme a
                Schein una prima forma del questionario Career Orientation
                    Inventory per la misurazione quantitativa degli orientamenti, che ha
                dato poi origine a diversi questionari di misurazione (cfr. cap. 4, par. 2.1). 
Il secondo modello derivato da
                quello di Schein è stato proposto da Derr [1986], che utilizza il termine
                    orientamento al successo di carriera e vede la carriera
                interna come una storia lavorativa pianificata sul lungo termine e che rappresenta
                l’intersezione dinamica fra tre aree: il lavoro, le relazioni e lo sviluppo del Sé.
                Viene posta l’attenzione anche sulle costrizioni personali
                che, insieme a talenti, bisogni e valori, possono incidere sullo sviluppo di un
                certo orientamento di carriera. 
Derr identifica cinque
                orientamenti al successo di carriera, di fatto estremamente simili, nella
                descrizione, alle ancore di Schein. Essi sono l’acquisire avanzamenti
                    (getting ahead, che corrisponde all’ancora
                manageriale), l’acquisire sicurezza (getting
                    secure, corrispondente all’ancora di sicurezza nella sua componente
                di stabilità del lavoro), l’acquisire autonomia
                    (getting free, ancora di autonomia),
                    l’acquisire stimolazione (getting
                high, corrispondente a una mistura di creatività e sfida rispetto al
                processo e contenuto del lavoro, quindi assimilabile alle ancore tecnica, di
                creatività e di pura sfida) e l’acquisire equilibrio
                    (getting balanced, corrispondente all’ancora di
                stile di vita). Tali orientamenti vengono misurati attraverso il Career
                    Success Map Questionnaire [ibidem], che consiste
                in 30 domande dicotomiche, dove la persona deve scegliere uno tra due orientamenti
                di carriera che vengono messi in contrapposizione. Successivamente, il questionario
                è stato riformulato in modo da prevedere risposte su scala Likert, rendendolo più
                consono all’utilizzo per fini di ricerca [Carlson, Derr e Wadsworth 2003]. 
Si può dire che il modello di
                Derr, pur non cambiando la sostanza di quello che viene studiato, ha il pregio di
                porre l’attenzione sul fatto che le dimensioni identificate da Schein possono essere
                utilizzate per descrivere obiettivi a lungo termine che le persone si propongono di
                raggiungere nella propria carriera, richiamando quegli aspetti della riuscita o
                successo di carriera che sono soggettivamente definiti e che vanno a integrare la
                visione classica del successo di carriera in termini di salario e posizione
                gerarchica ricoperta. 
A questo proposito si può
                notare come uno studio finalizzato alla costruzione di un modello
                    multidimensionale della riuscita o successo di carriera [Dries,
                Pepermans e Carlier 2008] abbia di fatto ricostruito le categorie delle ancore di
                carriera di Schein. Da un lato, ciò porta una conferma alla validità ancora attuale
                della classificazione delle ancore, dall’altro gli autori, dopo aver constatato
                questa convergenza, pongono in rilievo la differenza esistente tra i due costrutti.
                Le ancore sono considerabili come degli input nella carriera individuale e precedono
                l’azione, mentre il successo di carriera si riferisce a
                sistemi di costrutti che aiutano le persone a organizzare il proprio mondo e
                costituiscono degli esiti della carriera, ovvero la destinazione. 
Nonostante ciò, di fatto la
                rivisitazione di Derr [1986] viene utilizzata in letteratura analogamente alle
                ancore di carriera (e richiamando queste), ossia come variabile indipendente in
                grado di influenzare certi esiti [Kim 2004; Chompookum e Derr 2004]. 
Per finire, un’ultima
                espressione che viene utilizzata è quella di aspirazioni di
                    carriera (career aspirations). Sia Chan e
                colleghi [2012] che Mayrhofer e colleghi [2005] prendono spunto dal lavoro di
                classificazione di Schein, ma si discostano da lui. Le ancore di Schein
                comprenderebbero al loro interno sia differenze individuali distali dal contesto,
                sia determinanti della condotta lavorativa prossimali, come le motivazioni [Chan
                    et al. 2012]. Ciò rappresenterebbe un elemento di
                confusione, pertanto parlando di aspirazioni di carriera si intende incentrare
                maggiormente l’attenzione sui fattori motivazionali. In particolare, le aspirazioni
                di carriera vengono operazionalizzate come le motivazioni, l’efficacia e
                l’intenzione di perseguire un certo percorso di carriera
                    [ibidem]. 
Anche in questo caso, tuttavia,
                si riscontrano studi che utilizzano questo termine, ma di fatto studiano le ancore
                di carriera. Ad esempio, Ismail e Ramly [2011] parlano di aspirazioni di carriera
                (intendendo con esse la motivazione intrinseca per il successo di carriera), ma
                utilizzano il questionario di Schein per la loro misurazione. 
In sintesi, va evidenziato come
                alcuni termini che vengono utilizzati in letteratura in modo alternativo ad ancora
                di carriera (ad esempio, orientamento al successo di carriera, aspirazioni di
                carriera) in realtà indicherebbero costrutti diversi da quello sviluppato da Schein.
                L’utilizzo che ne viene fatto come sinonimo di ancora non fa altro che costituire un
                elemento di complicazione del tentativo di creare un campo univoco di ricerca.
            

2.4. Le
                ancore di carriera e il Sé tra presente e futuro 



Si è assunto con Schein [1987]
                che le ancore di carriera rappresentano il concetto di Sé professionale di una
                persona. Sebbene ciò non sia mai stato discusso in
                letteratura, sembra necessario trattare il punto in modo dettagliato al fine di
                cogliere meglio le possibili implicazioni e opportunità per lo studio e le
                applicazioni delle ancore. A questo fine, è necessario considerare cosa si intende
                con concetto di sé e quali concetti sono a esso correlati. 
Il concetto di
                    sé riguarda l’insieme dei pensieri e sentimenti che una persona ha di
                se stessa, di cui è cosciente, e che sono disponibili quando tenta di definirsi. Il
                concetto di sé, quindi, rappresenta una sorta di teoria che la persona elabora su se
                stessa [Neisser 1988] o una rappresentazione sociale di sé [Palmonari 1993]. In
                particolare, l’esperienza che viene accumulata è organizzata in categorie di
                conoscenza omogenee e funzionali, facendo emergere degli schemi di
                    sé. Questi sono strutture cognitivo-affettive che costituiscono
                dimensioni centrali del concetto di sé, contribuiscono a selezionare e interpretare
                gli eventi e organizzano l’elaborazione di informazioni rilevanti. Fattori
                ambientali, poi, possono rendere salienti determinati schemi di sé, che
                rappresentano dimensioni periferiche e che si configurano come concetti
                    operativi di sé svolgendo una funzione regolatrice del Sé. Il punto
                qui importante è che esistono varie forme o categorie di conoscenza di sé,
                differenziate tra loro, che si costituiscono in modi e tempi diversi. Tra queste,
                data la rilevanza che il lavoro organizzato ha nella nostra società e nel nostro
                contesto storico [Sarchielli 1998], si presuppone vi sia una conoscenza
                «professionale», o concetto di Sé professionale, che ha a che
                fare con la sfera lavorativa. A esso fa riferimento Schein [1980], considerando
                quali elementi di conoscenza i talenti, i motivi e i valori del lavoratore. Rispetto
                al tema delle ancore, poi, è importante approfondire alcuni aspetti, che richiamano
                costrutti collegati al concetto di sé. 
Talvolta si fa riferimento alle
                ancore di carriera come identità lavorativa. Sulla relazione tra Sé e
                    identità ci sono diverse posizioni in letteratura [Palmonari 1995].
                Alcuni [Turner 1981] in modo riduttivo considerano l’identità come una parte del
                concetto di sé, presupponendo una semplicistica concordanza tra Sé e identità.
                Altri, seguendo l’impostazione di Codol [1980], elaborano una posizione che si fonda
                sui processi percettivi e di categorizzazione sociale e che vede
                l’identità come qualità relazionale e temporale del Sé. In
                particolare l’identità concerne la percezione di sé come oggetto distinto e
                differente da tutti gli altri e, quindi, unico. Il sentimento di
                    identità si riferisce alla percezione soggettiva di continuità
                dell’essere se stessi nel tempo e nello spazio, che richiede anche il riconoscimento
                da parte di altri significativi. Sebbene le ancore, una volta formate, possano avere
                il carattere di continuità nel tempo, è difficile ritenere che esse possano essere
                viste in termini di identità lavorativa. Questa sembra essere più ampia (ossia
                includere anche altre sfere di conoscenza e altri ambiti di vita) e contraddistinta
                da un carattere maggiormente relazionale. 
Un secondo aspetto di rilievo
                riguarda il fatto che il Sé può essere proiettato nel futuro, descrivendo dei
                    Sé possibili. Essi indicano ciò che si potrebbe o vorrebbe
                diventare e funzionano da incentivi motivazionali, anche attraverso l’elaborazione
                di scopi. I termini sviluppati a partire dalle ancore di carriera visti
                precedentemente (orientamento di carriera, orientamento al successo, aspettative)
                sembrano fare riferimento ai Sé possibili, pur non richiamandoli direttamente.
                Tuttavia i Sé possibili sembrano rappresentare un aspetto di notevole interesse nel
                quadro delle ancore, permettendo di definire degli obiettivi di carriera a lungo
                termine e definendo una prospettiva temporale futura all’interno della quale si
                collocano le condotte presenti. In questo senso è interessante il collegamento tra
                la self-efficacy (che concerne l’autoregolazione nel breve
                termine) e la prospettiva temporale futura [Simons et al.
                2004]. I risultati della tradizione di studi sulla
                    self-efficacy mostrano che obiettivi chiari, specifici e
                prossimali producono risultati migliori rispetto a obiettivi vaghi e più distanti
                nel tempo. Sebbene questi ultimi abbiano un valore incentivante, essi possono essere
                troppo generali e lontani nel tempo per dar forma a specifici corsi di azione. Il
                raggiungimento dell’obiettivo distale è, invece, facilitato dalla definizione di
                sistemi di sotto-obiettivi che si collocano a un livello più prossimale, dove si
                situa la possibilità di autoregolazione della condotta da parte della persona. Nel
                tempo, man mano che il sistema di sotto-obiettivi diventa più chiaro e alcuni di
                questi vengono conseguiti, cresce considerevolmente il valore e l’attaccamento verso
                l’obiettivo futuro.
            
I sotto-obiettivi più prossimi,
                quindi, permettono di regolare la condotta non solo in funzione di bisogni o
                conseguenze immediati, ma anche in vista di uno scopo futuro che è personalmente
                percepito come rilevante. Il conseguimento dei sotto-obiettivi assume un valore e
                una strumentalità che possono essere meglio compresi se si considerano gli obiettivi
                di ordine superiore. Tale impostazione derivante dagli studi sulla prospettiva
                temporale futura e delineata da Simons e colleghi [ibidem] è
                particolarmente rilevante nell’ambito delle ancore di carriera, dove viene
                implicitamente applicata attraverso la scoperta dell’ancora del lavoratore e la
                definizione di progetti di carriera a essa congruenti. Ciò che ancora non ha
                ricevuto la dovuta attenzione riguarda l’effetto delle ancore di carriera
                sull’autoregolazione della persona nel breve termine. 
Una recente ricerca di Toderi e
                Sarchielli [2011] ha confermato tale impostazione, osservando che i lavoratori con
                alta self-efficacy e un’ancora primaria hanno un adattamento al
                ruolo lavorativo migliore rispetto a chi ha solo alta
                    self-efficacy (autoregolazione nel breve termine, senza un
                orientamento futuro) o solo un’ancora primaria (obiettivo a lungo termine, senza
                adeguata autoregolazione nel breve termine). In questo senso le ancore di carriera
                possono essere considerate come un prerequisito di proattività per la gestione della
                propria esperienza lavorativa. 
Per finire, è importante
                richiamare con Palmonari [1995] il concetto di consapevolezza di
                    sé, intesa come forma di conoscenza di secondo ordine che indica il
                conoscere di conoscere. Gli interventi per la scoperta delle proprie ancore
                delineati da Schein [1980] che si vedranno nel prossimo capitolo sembrano operare a
                questo fine. 


3. La
            ricerca empirica 



Inquadrato a livello teorico il
            concetto di ancora di carriera, in questo paragrafo vengono considerati i risultati
            empirici relativi ad alcuni importanti aspetti propri delle ancore di carriera. Ci si
            riferisce a quante ancore hanno le persone e alla loro stabilità nell’arco di vita.
            Inoltre, essendo l’ancora di carriera una caratteristica individuale, può essere utile
            descrivere la relazione esistente tra essa e altre variabili
            personali dell’individuo. I risultati di ricerca più
            direttamente riconducibili all’utilizzo delle ancore di carriera a fini di intervento
            professionale e di counselling saranno considerati, invece, nei
            capitoli 5 e 6. 
La letteratura disponibile sembra
            evidenziare alcune caratteristiche o tendenze delle ricerche effettuate, che possono
            essere sintetizzate come segue. 
	 A partire dai primi anni ’90, un numero
                    notevole di pubblicazioni ha riguardato ingegneri e operatori impiegati nel
                    settore dei management information systems (MIS) e
                        dell’information technology e compaiono in riviste
                    scientifiche specializzate nel settore (ad esempio, il «Journal of Strategic
                    Information Systems», il «Journal of Management Information Systems»,
                    «Information & Management»). L’interesse in questo settore per le ancore è
                    dovuto al fatto che le figure professionali che vi operano sono sempre più
                    strategiche per le aziende, ma sono anche contraddistinte da alti livelli di
                    turnover. In alternativa ai meri incentivi economici, il concetto di ancora di
                    carriera è stato proposto come elemento utile da considerare per trattenere il
                    personale attraverso la pianificazione di percorsi di carriera congruenti con
                    gli orientamenti individuali [Igbaria, Greenhaus e Parasuraman 1991]. Questi
                    studi sembrano aver avviato un primo interesse di ricerca sulle ancore di
                    carriera e al loro interno si situa la validazione del questionario sulle ancore
                    in forma breve, ancora oggi largamente utilizzato nelle ricerche [Igbaria e
                    Baroudi 1993]. Incentrati soprattutto sulla gestione delle risorse umane, il
                    contributo teorico al concetto di ancora fornito da questi studi è abbastanza
                    limitato. 
	 Una parte della ricerca si è
                    successivamente interessata alla descrizione dei profili di ancore di carriera
                    in certe occupazioni (ad esempio, psicologi, educatori, pubblica
                    amministrazione, legislatori ecc.) o in particolari paesi e culture (ad esempio,
                    Brasile, Israele, Canada ecc.). 
	 Sulla base del lavoro di Feldman e Bolino
                    [1996] si sono intensificate le ricerche interessate agli aspetti teorici. In
                    particolare, si ravvisano studi sulla struttura fattoriale delle ancore e la
                    loro validità di costrutto. Questi studi sembrano costituire una fase
                    propedeutica per una ricerca scientifica più produttiva. Iniziano, comunque, a
                    essere presenti anche alcuni studi che indagano aspetti prettamente teorici del
                    concetto.
                
	 Sono presenti innumerevoli contributi che
                    si situano nella letteratura originata dalla discussione sulle «nuove carriere»
                    e che fanno riferimento alle ancore di Schein, pur non studiandole direttamente
                    [Peel e Inkson 2004; Dries, Papermans e Carlier 2008]. Ciò sembra dimostrare:
                        a) l’importanza del lavoro di Schein ai fini dello
                    studio delle «nuove carriere» (cfr. cap. 2); b) il fatto
                    che il lavoro di Schein è penetrato più come conoscenza acquisita o punto di
                    riferimento che non come ambito di ricerca. 
	 Si vanno intensificando studi che mettono
                    in relazione le ancore di carriera con altri costrutti e ciò sembra costituire
                    l’inizio di una fase di ricerca volta a una piena introduzione del concetto
                    negli studi di psicologia del lavoro e delle organizzazioni. 


3.1.
                Ancore e caratteristiche personali 



Dalle ricerche condotte si
                evidenzia che le ancore possono variare in funzione di altre caratteristiche proprie
                della persona. Alcune di queste, età e stato civile, sembrano incidere sulla
                stabilità delle ancore, altre sembrano avere un effetto sul tipo di ancora posseduto
                dalla persona e ci si riferisce al genere, alla cultura di appartenenza e alla
                struttura di personalità. 
Rispetto al
                    genere, si è osservato in diversi paesi e culture che le
                donne nell’ancora di stile di vita mostrano punteggi maggiori rispetto agli uomini
                [Igbaria, Greenhaus e Parasuraman 1991; Igbaria, Kassicieh e Silver 1999; Danziger e
                Valency 2006; Ituma e Simpson 2007]. Gli uomini, invece, sono risultati avere
                punteggi più alti soprattutto sull’ancora tecnica [Igbaria, Greenhaus e Parasuraman
                1991] e su quella manageriale [Igbaria, Meredith e Smith 1995; Igbaria, Kassicieh e
                Silver 1999; Danziger e Valency 2006; Ituma e Simpson 2007]. Sono presenti,
                comunque, studi che mostrano differenze anche su altre ancore. Marshall e Bonner
                [2003] hanno registrato punteggi maggiori nei maschi per le ancore imprenditoriale e
                di pura sfida, oltre a quella manageriale; Danziger e Valency [2006] hanno trovato
                gli stessi risultati, con l’aggiunta dell’ancora di autonomia. Va detto che le
                differenze di genere potrebbero dipendere anche dal tipo di lavoro svolto. A questo
                proposito è indicativa la ricerca di Kniveton [2004], che
                ha studiato 540 dirigenti osservando che gli uomini mostrano maggiori punteggi sulle
                ancore tecnica e imprenditoriale, ma non si riscontrano nelle donne maggiori
                punteggi sull’ancora di stile di vita. Le donne manager, quindi, non sembrano avere
                un’attenzione per la vita privata maggiore di quanto non succeda per gli uomini. 
Passando al tema della
                    cultura di appartenenza della persona e gli effetti sulle
                ancore, si possono considerare le differenze all’interno di una stessa cultura nel
                tempo e le differenze tra culture diverse. Ricordiamo che Schein [1996] aveva messo
                in luce cambiamenti nelle ancore sin dalle sue prime ricerche, evidenziando come a
                partire dagli anni ’80 si fosse riscontrato nei contenuti delle interviste un
                aumento di richiami fatti all’integrazione lavoro-famiglia e dell’importanza data
                all’ancora di stile di vita. Sebbene non siano disponibili ricerche del tutto
                comparabili che possano confermare tale cambiamento, è un fatto che molte ricerche
                recenti abbiano rilevato che l’ancora di stile di vita sia tra quelle dominanti
                nelle persone studiate, solitamente insieme a quella di sicurezza. Ciò è stato
                riscontrato, ad esempio, a Singapore [Tan e Quek 2001], in Israele [Danziger e
                Valency 2006], in Canada [Tremblay, Wils e Proulx 2002], in Francia [Mignonac e
                Herrbach 2003], in Brasile [Kilimnik et al. 2011], a Taiwan
                [Chang 2010], in Thailandia [Chompookum e Derr 2004] e in uno studio su lavoratori
                appartenenti ai cinque continenti [Marshall e Bonner 2003], seppure con numero di
                casi limitato (N = 423). Infine, è utile ricordare che nel
                contesto italiano una ricerca su 151 ingegneri dell’ENEA [Petroni 2000] e una su 347
                lavoratori eterogenei per tipo di lavoro svolto [Sarchielli e Toderi 2007] hanno
                ottenuto in modo analogo punteggi più elevati per le ancore di stile di vita,
                sicurezza e servizio. 
Riguardo alle differenze sulle
                ancore in funzione della cultura di appartenenza, alcune ricerche sembrano mostrare
                una tale tendenza. Anche in questo caso, già Schein [1984] aveva posto l’attenzione
                su questa questione sulla base di considerazioni personali derivanti da risultati di
                    workshops sulle ancore di carriera condotti negli Stati
                Uniti e in Australia. Schein descrive una tendenza a errori sistematici nel
                dichiarare le proprie ancore, tendenza che avrebbe un’origine culturale. Da un lato,
                i manager statunitensi riportano in privato chiare
                argomentazioni a favore della vita privata, ma enfatizzano
                in presenza di altri una forte ancora manageriale improntata alla scalata
                gerarchica, affermando che se non lo facessero la loro carriera sarebbe compromessa.
                Dall’altro, in modo opposto ai primi, i manager australiani incontrati in cinque
                diversi workshops affermano pubblicamente di essere orientati
                alla sicurezza e alla stabilità, mentre Schein raccoglie commenti informali che
                descrivono queste persone come estremamente ambiziose e orientate alla scalata
                gerarchica. Alcune ricerche hanno studiato i profili delle ancore di carriera di
                lavoratori di paesi contraddistinti da valori culturali diversi da quelli tipici
                delle società occidentali. In una ricerca condotta in Nigeria [Ituma e Simpson
                2007], paese caratterizzato ancora oggi da incertezza economica e predominanza di
                valori materialistici e maschili, si evidenzia che, contrariamente alle ricerche
                sopra citate, l’ancora di stile di vita è quella con punteggi più bassi, mentre
                quella di sicurezza ha i punteggi maggiori. A parziale conferma di questi dati vi è
                il fatto che nello studio di Marshall e Bonner [2003] i lavoratori del continente
                africano non mostrano un’ancora di stile di vita tra le più importanti,
                contrariamente a quanto avviene tra i lavoratori appartenenti agli altri continenti
                (va, però, notato che ci si riferisci a soli 31 lavoratori africani). Una diversa
                gerarchia di importanza delle ancore sembra presente anche nel contesto turco (che
                si sta muovendo da valori collettivistici a valori individualistici e mostra una via
                di mezzo tra valori dell’est-ovest), dove l’ancora di sicurezza, di servizio e
                imprenditoriale sono emerse come le più importanti [Erdogmus 2004]. Questi dati e le
                osservazioni di Schein fanno pensare che differenze culturali possono essere
                presenti, richiedendo di valutare attentamente l’esportazione di modalità gestionali
                delle carriere individuali in altri contesti culturali. 
Passando a considerare i
                    fattori di personalità, alcuni autori [Nordvik 1996;
                Jälström 2000; Van Rensburg, Rothmann e Rothmann 2001] hanno analizzato la relazione
                tra ancore di carriera e tipi di personalità, utilizzando il Myers-Briggs
                    Type Indicator (MBTI) [Myers e McCaulley 1985]. È interessante notare
                che le tre ricerche avevano campioni molto diversi per paese di origine e
                occupazione, e hanno usato tre tecniche profondamente diverse per misurare le ancore
                di carriera: rispettivamente un questionario con domande
                che contrapponevano tra loro le ancore, una ricodifica da parte di due giudici
                esperti di un report scritto, il Career Orientation Inventory
                di Schein [1985]. Nonostante queste differenze, le relazioni tra tipi di personalità
                e ancore di carriera risultano abbastanza simili. Tentando una sintesi, si nota
                come, per la dimensione introversione/estroversione le ancore tecnica e di sicurezza
                siano più spesso proprie di persone del primo tipo, mentre le ancore manageriale e
                di pura sfida caratterizzano gli estroversi. Per la seconda dimensione
                (sensorialità/intuizione), chi ha uno stile percettivo basato sul sentire ha
                un’ancora tecnica o di sicurezza; chi si basa sull’intuire presenta maggiormente
                ancore di tipo manageriale, di pura sfida, di autonomia. Per la terza dimensione
                (pensiero/sentimento), chi si affida principalmente sul pensare ha un’ancora
                manageriale o di pura sfida, chi si basa sul sentimento ha un’ancora di dedizione a
                una causa. Infine, per la quarta dimensione (giudizio/percezione) chi basa il
                rapporto con il mondo esterno sul giudizio ha un’ancora tecnica, manageriale o di
                sicurezza; chi basa il rapporto sulla percezione ha un’ancora di autonomia. Questi
                risultati sono coerenti con l’idea di Schein che le ancore di carriera sarebbero
                un’espressione della personalità degli individui e ciò farebbe propendere per una
                relativa stabilità delle ancore durante l’arco di vita delle persone. Va comunque
                notato che le tre ricerche citate non sono impeccabili da un punto di vista
                metodologico: né per quanto riguarda gli strumenti utilizzati e il trattamento dei
                dati né per la dimensione del campione oggetto di indagine. Sarebbero necessarie,
                quindi, ricerche metodologicamente più rigorose per poter confermare le tendenze
                riportate. 

3.2.
                Stabilità delle ancore nel tempo 



Secondo Schein, una volta che
                l’ancora di carriera si è formata essa tende a rimanere stabile nel tempo. Schein
                non esclude del tutto la possibilità di cambiamenti delle ancore nel corso della
                vita, ma mette in risalto che dalle interviste emerge una tendenza alla stabilità,
                piuttosto che al cambiamento. Feldman e Bolino [1996] hanno inserito la variabile
                nel loro modello, ipotizzando che le persone modifichino la stabilità delle proprie
                ancore in funzione dell’età e della loro storia lavorativa
                (essenzialmente in termini di numero di lavori e organizzazioni cambiati, assunti
                come indicatori di maggiore esplorazione dei propri talenti, bisogni e valori). I
                due autori concordano sul fatto che le ancore di carriera tendono a stabilizzarsi
                nel tempo una volta formatesi. È possibile, però, sostenere con Derr [1982] che le
                ancore potrebbero subire delle modifiche in funzione di cambiamenti di grossa
                portata nella vita della persona. 
A questo riguardo, Igbaria,
                Kassicieh e Silver [1999] hanno proposto di considerare il ruolo dello
                    stato civile, ipotizzando che le persone sposate saranno
                più orientate alla famiglia e alla sicurezza del lavoro rispetto ai lavoratori non
                sposati. I risultati della loro ricerca confermano tali differenze, mostrando nelle
                persone sposate maggiori punteggi sulle ancore di stile di vita e di sicurezza
                geografica. Inoltre, gli sposati hanno anche punteggi più elevati sulle ancore di
                servizio e di imprenditorialità e punteggi più bassi sulle ancore di pura sfida e
                tecnica. Un risultato simile è stato ottenuto da Kim [2004] in uno studio su donne
                lavoratrici coreane: quelle sposate mostrano punteggi più elevati sulle ancore di
                stile di vita e sicurezza. Ancora più significativo è il risultato trovato da
                Chompookum e Derr [2004]. Tuttavia i due studi mostrano punteggi più elevati sulle
                ancore di stile di vita e sicurezza per gli sposati, ma non sono indicativi di un
                cambiamento dell’ancora primaria nelle persone (potrebbe cambiare l’importanza data
                all’ancora di stile di vita, ma non la sua predominanza rispetto ad altre ancore).
                Chompookum e Derr [ibidem] hanno individuato le ancore
                dominanti in un campione di 490 lavoratori appartenenti a otto diverse
                organizzazioni e rilevato che chi è sposato e ha figli mostra più frequentemente
                un’ancora di sicurezza rispetto ai single. I single, al contrario, hanno in misura
                maggiore un’ancora manageriale e di autonomia dominanti. Per completare il quadro va
                detto che altre ricerche non hanno osservato le stesse differenze. Igbaria,
                Greenhaus e Parasuraman [1991] non hanno riscontrato differenze nella distribuzione
                dell’ancora dominante in funzione dello stato civile. Igbaria, Meredith e Smith
                [1995] non hanno trovato differenze statisticamente significative nel punteggio
                delle ancore, anche se i punteggi medi su quelle di sicurezza geografica e
                manageriale risultano alquanto diversi e nella direzione
                attesa. Il numero abbastanza limitato di partecipanti alla ricerca
                    (N = 112) potrebbe spiegare il non riscontro delle
                differenze da un punto di vista statistico. 
Un’altra variabile che si può
                considerare per valutare la stabilità delle ancore è l’età. È
                stato riscontrato che al crescere dell’età i lavoratori diventano più ancorati alla
                sicurezza del lavoro [Igbaria e Baroudi 1993; Igbaria, Meredith e Smith 1995;
                Igbaria, Kassicieh e Silver 1999], allo stile di vita [Ituma e
                Simpson 2007] e all’aspetto manageriale [Igbaria, Kassicieh e Silver 1999; Ituma e
                Simpson 2007; Yarnall 1998] e meno a quello tecnico [Mignonac e Herrbach 2003] e a
                un ambiente sfidante [Igbaria, Meredith e Smith 1995]. Questi risultati offrono due
                spunti di riflessione. In primo luogo, se si assume che all’aumentare dell’età
                aumentino le persone sposate, i risultati potrebbero indicare una conferma a quanto
                detto rispetto allo stato civile. In secondo luogo, l’aumento con l’età di
                un’ancoraggio manageriale e la diminuzione di quello tecnico potrebbero offrire una
                conferma all’idea di Schein [1978] che l’ancora manageriale richiede maggiore tempo
                per essere scoperta dalla persona, ossia verrebbe sviluppata solo se e quando essa
                si trova a confrontarsi con posizioni dirigenziali. In questo caso, però, non
                saremmo di fronte a un vero e proprio cambiamento di ancora dominante; piuttosto la
                questione potrebbe essere ricondotta alla concezione di stabilità in termini di età
                e storia lavorativa, come proposto da Feldman e Bolino [1996]. 
Due recenti ricerche hanno,
                poi, esplorato il problema della stabilità delle ancore di carriera per mezzo di
                interviste. Chang e colleghi [2011] hanno ipotizzato differenze delle ancore di
                carriera in funzione degli stadi di carriera proposti da Super. Gli autori, sulla
                base delle interviste fatte a 10 persone, riportano un’importanza analoga delle
                ancore tecnica e di sicurezza in tutti gli stadi di carriera. Le ancore manageriale,
                di autonomia e di sicurezza geografica, invece, diventerebbero più importanti negli
                stadi più maturi della carriera. Tali risultati sono abbastanza in linea con quanto
                detto precedentemente, pur essendo fortemente limitati dalla natura retrospettiva
                delle interviste. Kilimnik e colleghi [2011] hanno intervistato 12 lavoratori
                brasiliani, ripetendo l’intervista dopo due anni. In primo luogo, dall’intervista
                emergono più ancore dominanti che caratterizzano le singole
                persone. In secondo luogo, a distanza di due anni le ancore dominanti rimangono
                sostanzialmente immutate, sebbene venga ravvisata in taluni casi una
                riconfigurazione della loro gerarchia, con l’ancora primaria che diventa secondaria
                e viceversa. Tali cambiamenti vengono messi in relazione con transizioni di ruolo
                che sono state affrontate dalle persone. 
In conclusione, pur in mancanza
                di ricerche metodologicamente forti sull’argomento, molti dati in letteratura
                sembrano indicare che la stabilità delle ancore ipotizzata da Schein debba essere
                presa con molta cautela. Al momento attuale non sembra poter essere escluso, in
                accordo con Derr [1986], che forti cambiamenti nella vita delle persone (in termini
                di stato civile, lavoro svolto, stadi di carriera) possano rappresentare delle
                costrizioni esterne che portano a rivedere il concetto di sé. 

3.3.
                Numero di ancore e compatibilità 



Un secondo tema di particolare
                rilievo riguarda quante ancore hanno le persone e la loro compatibilità. Schein
                ritiene che, per definizione, sia possibile avere una sola ancora di carriera,
                espressione dei talenti, bisogni e valori autodefiniti dalla persona. Feldman e
                Bolino [1996], distinguendo le ancore sulla base della centralità che assumono
                talenti, bisogni e valori, ritengono che le ancore non si escludano a vicenda ed è
                possibile per le persone, in virtù dell’ambivalenza dell’essere umano, avere ancore
                multiple. In questo caso diventa rilevante il problema della compatibilità tra esse,
                che può contribuire a determinare gli esiti lavorativi e di carriera. Feldman e
                Bolino riportano che dalle ricerche stesse di Schein emerge come un terzo dei
                lavoratori mostri in realtà due o tre ancore di uguale importanza. Altre ricerche
                hanno successivamente riscontrato ancore multiple nelle persone studiate, attraverso
                questionari di misura delle ancore [Tan e Quek 2001; Marshall e Bonner 2003;
                Ramakrishna e Potosky 2003] o intervistando le persone [Kilimnik et
                    al. 2011; Suutari e Taka 2004]. 
Una constatazione fondamentale
                sul tema è che la metodologia adottata può determinare il numero di ancore che si
                riscontrano nelle singole persone. La misura quantitativa
                fornita dai questionari solitamente non evidenzia punteggi
                di un’ancora decisamente superiori alle altre. Alcuni autori hanno definito delle
                modalità per far emergere l’ancora primaria (cfr. cap. 4, par. 2.2), ma tali
                procedure possono costituire delle forzature o degli artefatti tecnici. Allo stesso
                modo, l’identificazione dell’ancora attraverso intervista può portare a più ancore
                e, anche in questo caso, l’intervista può essere condotta in modo da forzare la
                persona a categorizzarsi in un’unica ancora. Secondo Feldman e Bolino, forzare le
                persone a inquadrarsi in un’unica ancora può distorcere la loro realtà psicologica e
                la loro eventuale ambivalenza (ad esempio, obiettivi di carriera multipli),
                comportando conseguenze negative per la ricerca e le pratiche di intervento. 
Una ricerca condotta
                appositamente per studiare il problema delle ancore multiple è quella di Ramakrishna
                e Potosky [2003]. Questi autori hanno misurato le ancore mediante questionario in
                163 lavoratori, valutando statisticamente la differenza esistente tra l’ancora con
                punteggi più alti e l’ancora che emerge come seconda, la differenza tra la seconda e
                la terza e così via. I risultati mostrano che solo il 54% delle persone ha una
                chiara ancora primaria, mentre i restanti mostrano ancore multiple. Un’ulteriore
                conferma della presenza di ancore multiple proviene da un nostro studio [Sarchielli
                e Toderi 2007], il quale ha mostrato che il test di sfericità di Bartlett relativo
                all’analisi fattoriale di secondo ordine (condotta sui punteggi delle ancore) è
                significativo, indicando l’adeguatezza di una strutturazione delle ancore in
                categorie di ordine superiore (in altre parole, le ancore non sono indipendenti tra
                di loro). 
Sulla base della
                concettualizzazione teorica di ancore multiple operata da Feldman e Bolino [1996] e
                dei risultati di ricerca a supporto, in primis quelli di
                Ramakrishna e Potosky [2003], sembra abbastanza accettata in letteratura la
                possibilità che le persone possano avere ancore multiple [Wils, Wils e Tremblay
                2010] e il problema si è spostato sulla compatibilità delle diverse ancore. 
Già Schein aveva ipotizzato una
                contrapposizione fra alcune ancore: quella tecnica (fondata sull’acquisizione di
                competenze specifiche) sarebbe opposta a quella manageriale (fondata su competenze
                generali); il bisogno di sicurezza sarebbe opposto a quello
                di autonomia. Anche Feldman e Bolino [1996] hanno proposto, prendendo spunto dal
                modello esagonale di Holland, un modello ottagonale delle ancore di carriera, dove
                alcune sono vicine e altre contrapposte (la sequenza delle ancore sull’ottagono è:
                tecnica, pura sfida, manageriale, imprenditoriale, autonomia, stile di vita,
                servizio, sicurezza). Le persone potrebbero essere così classificate sulla base di
                un codice a due lettere (ancore). Questa proposta non è mai stata valutata
                empiricamente, ma Wils, Wils e Tremblay [2010] l’hanno criticata in quanto basata
                essenzialmente sui risultati di un solo studio (quello di Nordvik [1991]) e non
                congruente con risultati di ricerca relativi alle associazioni tra le ancore emersi
                negli anni successivi. 
Altre indicazioni per una
                possibile strutturazione delle ancore di carriera sono presenti in letteratura.
                Yarnall [1998], in uno studio su 374 lavoratori inglesi eterogenei per occupazione,
                ha rimarcato il fatto che emergono alcuni legami ricorrenti fra l’ancora primaria e
                quella secondaria delle persone. L’autore riporta come esempi che chi ha un’ancora
                primaria di pura sfida ha spesso un’ancora secondaria tecnica (43%) e viceversa; chi
                ha un’ancora primaria di sicurezza ha spesso un’ancora secondaria di stile di vita
                (37%) e viceversa. La ricerca, però, è largamente esplorativa, si basa sulle sole
                percentuali e non riporta tutte le associazioni riscontrate. Nordvik [1996] ha
                proposto un’interessante interpretazione strutturale delle ancore, basandosi su
                quattro fattori bidirezionali emersi dall’analisi fattoriale dei dati relativi a
                1.063 lavoratori norvegesi. Il primo fattore concerne il livello di stimolazione:
                alto per chi ha un’ancora manageriale o di pura sfida; basso per chi ha un’ancora di
                sicurezza o servizio. Il secondo fattore concerne il grado di sviluppo tecnico: alto
                per chi ha un’ancora tecnica; basso per chi ha un’ancora manageriale. Il terzo
                fattore può essere ricondotto al desiderio di essere socializzati: chi ha un’ancora
                di autonomia tende a sviluppare modalità di autogestione; chi ha un’ancora di
                sicurezza ricerca un senso di appartenenza tramite la condivisione di norme e valori
                dell’organizzazione. Il quarto fattore oppone l’espressione di sé (propria di chi ha
                un’ancora imprenditoriale o di stile di vita) all’aiuto ad altri (ancora di
                servizio). Il limite principale dello studio è quello di basarsi
                su un questionario dove le ancore vengono contrapposte tra
                di loro. Di conseguenza sembra limitata la validità psicometrica dei dati ricavati
                [Feldman e Bolino 1996]. 
Un’ulteriore indicazione sulla
                compatibilità delle ancore e la loro strutturazione di ordine superiore proviene da
                ricerche che hanno valutato la struttura fattoriale di secondo ordine, ossia
                riguardante non tanto la struttura fattoriale degli item che compongono le singole
                ancore, quanto quella delle ancore stesse. È interessante notare che le ricerche
                hanno conseguito risultati abbastanza simili. DeLong [1982] e Crepeau e colleghi
                [1992] utilizzando la classificazione delle ancore di DeLong hanno evidenziato una
                struttura di secondo ordine a tre fattori, denominati di leadership
                (ancore manageriale, di identità, di servizio, di varietà e di
                creatività), di stabilità (ancora di sicurezza) e
                    tecnica (ancore tecnica e di autonomia). Erdogmus [2004] ha
                utilizzato la stessa denominazione per i risultati ottenuti nella sua analisi
                fattoriale di secondo ordine, che comprende ancore leggermente diverse: di
                    leadership (ancore manageriale, imprenditoriale, di pura
                sfida e di servizio), di stabilità (ancora di sicurezza e di
                stile di vita) e tecnica (ancore tecnica e di autonomia). Anche
                noi [Sarchielli e Toderi 2007] abbiamo elaborato una struttura di secondo ordine a
                tre fattori, denominati di orientamento al lavoro (ancore
                tecnica, di stile di vita e di sicurezza, nelle due sue componenti), di
                    orientamento
                all’organizzazione (ancore manageriale, di pura sfida e di
                servizio) e di indipendenza (ancore imprenditoriale e di
                autonomia). È interessante notare due aspetti. Il primo è che le tre ancore basate
                sui talenti si dividono sui tre macrofattori e sembrano costituirne il nucleo
                centrale. Le ancore basate sui bisogni (concernenti la strutturazione del ruolo
                lavorativo) saturano essenzialmente il fattore di orientamento al lavoro, mentre le
                ancore basate sui valori (che si creano sulla base del confronto con i contesti
                organizzativi) saturano l’orientamento all’organizzazione. Il secondo aspetto
                interessante riguarda il ruolo dell’ancora di autonomia. Essa satura, oltre al
                fattore di indipendenza, anche quello di orientamento al lavoro. Ciò potrebbe
                indicare che all’interno di quest’ancora (denominata da Schein di
                autonomia/indipendenza) sono in realtà presenti due ancore diverse: di autonomia
                lavorativa e di indipendenza professionale. Una tale
                distinzione è stata proposta da Wils, Wils e Tremblay [2010] sulla base di risultati
                di ricerca. 
Rispetto al numero di ancore
                che possono avere le persone va poi ricordato che, seguendo la concettualizzazione
                di Feldman e Bolino, è possibile non avere alcuna ancora. Questo per almeno due
                motivi: la persona potrebbe non avere ancora sviluppato l’ancora (scarsa esperienza
                di lavoro); l’ancora potrebbe non essere saliente. Tan e Quek [2001] al fine di
                identificare l’ancora primaria hanno considerato il 90o
                percentile dei punteggi delle ancore, definendo primaria quella che supera tale
                punteggio. Con tale procedura hanno riscontrato che circa il 10% delle persone non
                mostrava alcuna ancora. Noi abbiamo adottato la stessa procedura [Sarchielli e
                Toderi 2005a; b; Toderi e Sarchielli 2011], osservando persone con punteggi tali da
                non mostrare ancore primarie (con quote che si aggirano intorno al 40%). Lo studio
                delle persone senza ancore potrebbe fornire un utile contributo alla comprensione
                del concetto da un punto di vista teorico. Va tenuto conto che anche in questo caso
                la metodologia adottata può influenzare fortemente il numero di ancore che si
                ritrovano nelle persone. 
In conclusione, si può
                sintetizzare il tema del numero di ancore affermando che è predominante l’idea che
                ci siano ancore multiple e la ricerca si sta muovendo nell’individuazione di
                    clusters in grado di descrivere la loro strutturazione,
                mettendo in luce compatibilità e opposizioni tra esse. Allo stesso tempo, però, va
                ricordato come Schein [1987] colleghi la definizione di ancora al momento
                decisionale e ritenga che essa emerga chiaramente quando la persona si trova a
                compiere scelte di carriera difficili. Sebbene alcuni autori ritengano che le
                persone possano cercare con le proprie scelte di soddisfare più obiettivi di
                carriera, si può essere d’accordo con Schein che non sempre ciò è possibile e la
                persona potrebbe dover scegliere tra diverse alternative comunque attraenti, facendo
                emergere l’ancora primaria. Poiché, come visto, il far emergere l’ancora primaria è
                anche una questione metodologica, sembra necessario esplicitare quali sono le
                funzioni delle ancore di carriera e quando può essere utile far emergere l’ancora
                primaria della persona attraverso determinate metodologie.
            


4. Funzioni
            delle ancore, ambiti di intervento e strumenti di diagnosi 



Da quanto fin qui detto emergono
                tre principali funzioni delle ancore, che vanno a delineare dei
            macroambiti di studio e intervento professionale. Per ognuno di essi è possibile
            iniziare ad abbozzare quali tra i due strumenti di diagnosi disponibili per le ancore di
            carriera, questionario e intervista, può rivestire una maggiore utilità. 
In primo luogo, le ancore
                possono essere considerate come caratteristiche personali che, al pari di
            altre, contribuiscono a determinare esiti nell’esperienza lavorativa della persona. A
            tale proposito è necessaria un’importante specificazione. Sia Schein [1978] che Feldman
            e Bolino [1996], hanno posto la loro attenzione sulle ancore che prevalgono nella
            persona in termini di ancora primaria o di ancore multiple. Ciò deriva soprattutto
            dall’impostazione data originariamente da Schein [1978], che si era incentrato sui
            momenti decisionali ed era interessato a descrivere cosa guida la carriera lavorativa.
            Tale impostazione ha determinato un’attenzione quasi esclusiva sull’ancora primaria, con
            la necessità di individuarla. Tuttavia questa opzione non sembra essere l’unica
            utilizzabile. Al contrario, si può ritenere altrettanto utile e vantaggioso considerare
            tutte le ancore di carriera di una persona. Arnold [2004], relativamente al modello di
            Holland, ha suggerito di considerare anche il codice a tre lettere più basso
            riscontrabile in una persona in quanto esso può essere indicativo di ciò che una persona
            vuole assolutamente evitare. Analogamente per le ancore di carriera sembra necessario
            considerare anche quelle di minore importanza, potremmo dire non dominanti. Si può,
            infatti, supporre che una valutazione estremamente negativa di un’ancora (ad esempio,
            quella di stile di vita) possa avere delle ricadute sulle scelte che vengono fatte (ad
            esempio, si possono sacrificare completamente le altre sfere di vita), o indicare
            qualcosa che si vuole assolutamente evitare (ad esempio, in caso di un’ancora
            manageriale estremamente bassa). In questo senso il profilo delle ancore, piuttosto che
            la sola identificazione di quella primaria o di quelle dominanti, può dare più
            informazioni sugli orientamenti di carriera della persona. Inoltre, se le ancore, come
            suggerito da Schein, possono essere utilizzate come quadro di
                riferimento per aumentare la conoscenza su di sé
            (al fine di meglio gestire la propria carriera), allora sembra importante che la persona
            prenda in considerazione ed esplori tutte le categorie disponibili. Tale necessità
            emerge anche negli ultimi materiali di Schein [2006c]. Una seconda specificazione
            necessaria riguarda il fatto che le ancore sembrano in grado di determinare degli esiti
            non solo attraverso la congruenza con l’ambiente, come ipotizzato prima da Schein [1978]
            e poi da Feldman e Bolino [1996], ma anche in modo diretto. Il punto fondamentale
            risiede nel fatto che essendo le ancore un insieme di talenti, bisogni e valori
            autodefiniti dalla persona, esse rappresentano in modo sintetico alcune caratteristiche
            proprie delle persone. Questo non solo per quanto riguarda l’ancora primaria, ma anche
            per le restanti. Ad esempio, l’ancora di autonomia fa strettamente riferimento a uno
            degli aspetti importanti del lavoro [MOW 1987]. Anche se essa non rappresentasse
            l’ancora primaria per la persona, descriverebbe comunque il suo bisogno di autonomia,
            determinando degli effetti sulla base del valore che esso assume. Tale discorso può
            essere allargato anche alle altre ancore, per le quali si sono trovate correlazioni
            coerenti con gli aspetti importanti del lavoro: 
L’ancora tecnica è correlata all’importanza data
                alla corrispondenza tra proprie capacità e lavoro; quella
                manageriale a opportunità di carriera; quella imprenditoriale
                    all’autonomia e allo svolgere un lavoro
                    interessante; la sicurezza e lo stile di vita agli aspetti
                    estrinseci del lavoro (orario, retribuzione, sicurezza del posto);
                l’ancora di autonomia all’importanza attribuita all’essere autonomi nel
                    lavoro; la pura sfida alla presenza di molta varietà
                sul lavoro [Sarchielli e Toderi 2007, 25]. 


Le ancore, quindi, possono essere
            considerate come delle caratteristiche personali, alquanto stabili data la loro natura.
            Le ricerche si sono sempre più spostate verso studi di tipo correlazionale che mettono
            in relazione le ancore con altre variabili. Ad esempio, Van Dam [2004] ha studiato le
            ancore come predittori dell’orientamento all’employability. Nel suo
            studio non vengono identificate le ancore primarie, ma piuttosto si verifica se e come
            al variare dei punteggi delle ancore varia l’orientamento
                all’employability (i risultati mostrano che quest’ultimo è
            correlato positivamente all’ancora manageriale e di pura sfida e negativamente a quella
            tecnica e di sicurezza). Numerosi altri esempi sono
            riscontrabili in letteratura. Igbaria, Kassicieh e Silver [1999] hanno trovato
            un’associazione fra le ancore manageriale, di pura sfida e imprenditoriale e il
                commitment organizzativo; Chompookum e Derr [2004] hanno
            rilevato che le ancore hanno un effetto sul comportamento di cittadinanza organizzativo,
            maggiormente predetto dall’ancora di sicurezza; Carlson, Derr e Wadsworth [2003] hanno
            messo in relazione le ancore al problema della conciliazione lavoro-famiglia. Gli studi
            che si collocano in questo ambito non sono solitamente interessati a individuare le
            ancore primarie delle singole persone e non si pongono il problema del numero di ancore
            possedute. Lo strumento di diagnosi più adeguato è il questionario, che permette una
            quantificazione più precisa delle ancore di carriera, nonché di studiare la relazione
            con altre variabili operando delle valutazioni statistiche. Da un punto di vista pratico
            i risultati che emergono da questo tipo di indagini, solitamente correlazionali, sono
            utili nel delineare che cosa un’organizzazione si può attendere in termini di esiti
            sulla base del profilo generale di ancore presente nel proprio personale. 
La seconda funzione delle
                ancore è quella di influenzare le scelte di carriera
            e la decisione della persona rispetto al muoversi da un ruolo a un altro. Esse
            contribuiscono a selezionare specifiche occupazioni o ambienti lavorativi e nel dar
            forma a ciò che una persona cerca nella vita, guidandola nel definire una prospettiva
            temporale futura attraverso un progetto personale. In questo caso l’individuazione
            dell’ancora primaria (o delle ancore multiple) diventa più rilevante, mentre la carriera
            lavorativa e il suo sviluppo diventano il fulcro della ricerca e degli interventi che
            possono essere previsti. Allo stesso tempo, non si può dare per scontato che la persona
            conosca pienamente le proprie caratteristiche e ne tenga conto nella presa di decisione.
            Il quadro concettuale delle ancore di carriera permette un utile riferimento in questo
            senso, fornendo una chiave di autodescrizione che le persone possono adottare per meglio
            comprendere e conoscere se stesse, gestendo la propria carriera in modo più proattivo e
            consapevole. Si può dire che la maggior parte del lavoro di Schein è stato sviluppato in
            quest’ottica (traducibile essenzialmente negli interventi di consulenza di carriera),
            come dimostrano gli ultimi materiali pratici da lui stesso
            messi a punto [Schein 2006c; d; e]. In questo caso l’intervista rappresenta uno
            strumento preferibile, sia per meglio identificare l’ancora primaria della persona, sia
            per aiutare la persona ad aumentare la consapevolezza delle proprie ancore. Il momento
            decisionale può costituire l’occasione in cui la persona riconsidera la propria
            esperienza lavorativa e compie un bilancio sulla situazione, sulle proprie risorse
            personali, sullo stato dei progetti stabiliti e l’eventuale pianificazione di nuovi
            progetti. Il questionario può, comunque, costituire uno strumento utile per quantificare
            le ancore di carriera portando un materiale di partenza e di riflessione all’interno del
                counselling di carriera. 
La terza funzione delle
                ancore di carriera consiste nel determinare le reazioni delle persone al
            proprio ambiente di lavoro, sulla base della congruenza tra ancore di carriera
                e proprietà dell’ambiente esterno. Queste ultime possono essere delineate
            utilizzando la stesse otto categorie delle ancore di carriera e vengono definite ancore
            esterne (in contrapposizione alle ancore interne, proprie della persona) o incentivi di
            carriera (sottolineandone, così, il potere motivazionale). Le opportunità di intervento
            che si profilano per le organizzazioni riguardano la diagnosi/valutazione di scarse
            congruenze tra persona e ambiente di lavoro, che, come visto, determinerebbero esiti
            negativi per la persona e l’organizzazione. In questo caso il problema
            dell’individuazione dell’ancora primaria sembra non centrale, sebbene si possa ritenere
            che una mancanza di congruenza sulle ancore ritenute dalla persona più importanti
            possano determinare esiti maggiormente negativi. In ogni caso, le ancore di carriera
            costituiscono un quadro concettuale sulla base del quale è possibile operare una
            valutazione dei livelli di congruenza relativi alla carriera dei lavoratori. L’utilizzo
            del questionario può permettere di compiere una tale valutazione su grandi numeri di
            lavoratori ed eventualmente identificare i casi che mostrano livelli non trascurabili di
            incongruenza, avviandoli a un’indagine più approfondita attraverso intervista. Inoltre,
            l’uso del questionario su ampi numeri di lavoratori permette di valutare statisticamente
            l’associazione tra livelli di incongruenza ed esiti a essi associati nel contesto di
            riferimento.


Capitolo quarto
            

Metodi per le ancore di carriera

Nel capitolo si dedica ampio spazio alle metodologie usate per la ricerca sulle
                ancore e per gli interventi consulenziali basati su questo costrutto. Vengono
                presentati differenti tipi di strumenti, sia quantitativi sia qualitativi, descritti
                in modo puntuale anche sulla base di esemplificazioni. Viene mostrato cosa in
                concreto emerge dal lavoro sulle ancore e come ciò possa rappresentare la base per
                mettere le persone nella condizione di riflettere sui propri orientamenti, acquisire
                una maggiore consapevolezza sulle proprie potenzialità, avvicinare il risultato più
                rilevante che concerne la ridefinizione dei propri obiettivi e la preparazione delle
                decisioni da prendere circa il proprio futuro.





Si è concluso il capitolo precedente
        facendo il punto sulle funzioni delle ancore di carriera e accennando come i due strumenti
        di misura disponibili, intervista e questionario, possano essere utili ai fini della
        gestione dei lavoratori e delle loro carriere. In questo capitolo verrà approfondito il tema
        della misurazione delle ancore di carriera, descrivendo i due strumenti
        principali e delineando le loro modalità di utilizzo in funzione degli obiettivi che ci si
        prefigge. Nel fare questo si cercherà di distinguere l’utilizzo per interventi professionali
        da quello a fini di ricerca in quanto, pur strettamente collegati, possono richiedere
        opzioni metodologiche distinte. Poiché sia i principali tipi di questionario che
        l’intervista sulle ancore derivano direttamente dai lavori di Schein, è opportuno partire
        dalla sua metodologia. 
1. La
            procedura adottata da Schein 



Nel suo primo studio, quello che ha
            permesso l’individuazione delle ancore, Schein [1974] ha utilizzato l’intervista in
            profondità, focalizzandosi sulle scelte di carriera e i motivi alla base dei cambiamenti
            di lavoro o di organizzazione effettuati. Ogni intervista è stata audioregistrata, ma al
            tempo stesso sono state prese a mano delle note sulla storia lavorativa della persona,
            sulle ragioni delle transizioni, sugli atteggiamenti e sui valori. Al termine di ogni
            intervista Schein redigeva un riassunto di due-quattro pagine delle note prese. Il suo
            lavoro di classificazione delle ancore si è basato su un’attenta analisi di tali note e
            del riassunto dell’intervista [ibidem]. 
Negli anni immediatamente successivi
            Schein ha supervisionato quattordici tesi sulle ancore di carriera, condotte tutte su
            piccoli gruppi di persone (in media 23, con un massimo di 40) e
            sempre attraverso l’uso dell’intervista [Schein 1987]. Non si hanno, però, informazioni
            su come tali dati siano stati elaborati. A partire dai primi anni ’80, successivamente
            alla creazione del questionario sulle ancore di carriera sviluppato in collaborazione da
            Schein e DeLong, è stata proposta una procedura alternativa che coniuga l’utilizzo
            dell’intervista al questionario [Schein 1990]. I partecipanti venivano prima
            intervistati con le modalità precedenti, poi compilavano il questionario, infine
            discutevano i risultati del questionario con l’intervistatore, per far emergere
            chiaramente l’ancora primaria. Nella compilazione del questionario, composto da 40 item,
            ai partecipanti veniva richiesto di aggiungere, prima di calcolare la media dei punteggi
            per ogni ancora, quattro punti ai tre item che ritenevano particolarmente veri per loro.
            Ciò al fine di facilitare l’emergere di una chiara ancora primaria. Se risultavano,
            comunque, due o più ancore con punteggi simili, alla persona veniva richiesto di
            immaginarsi in un’ipotetica situazione di scelta dove era forzata a sacrificare un
            aspetto a vantaggio dell’altro, chiedendo di esplicitare cosa avrebbe fatto. La
            procedura di Schein si è evoluta in questa fase diventando un «kit di autovalutazione»
            che la persona può utilizzare in modo autonomo e dove è guidata alla scoperta della
            propria ancora attraverso la compilazione del questionario e la risposta scritta data
            alle domande relative alla sua storia lavorativa e ai motivi che l’hanno guidata. 
Successivamente l’esperienza che
            Schein ha accumulato nel tempo è stata messa a frutto sviluppando materiali indirizzati
            a formatori e facilitatori del processo di scoperta dell’ancora di carriera individuale,
            in modo da poter usare il metodo all’interno di contesti organizzativi attraverso
            specifici workshops. I prodotti più evoluti in questo ambito sono
            stati pubblicati qualche anno fa [Schein 2006 c; d; e]. 
È evidente che la procedura ideata da
            Schein è fondata su due presupposti. Il primo è che la persona ha una sola ancora
            primaria e, quindi, bisogna far emergere questa. Il secondo è che il momento di diagnosi
            dell’ancora primaria rappresenta al tempo stesso un momento di intervento, nel quale la
            persona aumenta la consapevolezza di sé. Va detto che Schein non esclude del tutto il
            fatto che alcune persone possano avere motivazioni di carriera quantitativamente
            abbastanza simili (cioè ancore multiple). Egli ritiene tuttavia
            che l’identificazione e la consapevolezza di una chiara ancora primaria permettono alla
            persona di potersi orientare meglio tra le scelte di carriera che si troverà a compiere.
            In questo senso la procedura di Schein pare essere, più che una strategia diagnostica,
            un intervento per lo sviluppo del concetto di Sé professionale. 

2. L’utilizzo
            del questionario 



Il lavoro di Schein ha dato luogo a
            una pratica di intervento basata sulle ancore di carriera che si è diffusa in tutto il
            mondo, fortemente centrata sull’intervista. Con lo sviluppo della ricerca scientifica è
            andato però aumentando l’interesse per l’uso del questionario al fine di valutare le
            ancore. Anche in questo caso è stato determinante il contributo di Feldman e Bolino
            [1996]. Nel loro lavoro concettuale essi hanno preso in considerazione anche le
            questioni metodologiche, evidenziando come il presupposto di un’unica ancora primaria
            nelle persone avesse dato luogo a un utilizzo limitato del questionario ai fini della
            ricerca e della valutazione della struttura delle ancore. In particolare, la procedura
            adottata da Schein (l’aggiunta di un ulteriore punteggio da assegnare a tre item
            individuati dalla persona) o altre disponibili in letteratura (ad esempio quella di
            Nordvik [1996]) pongono problemi a livello statistico nelle analisi correlazionali,
            portando a conclusioni errate e non permettendo di valutare e confermare la struttura
            fattoriale delle otto ancore ipotizzata da Schein. Gli autori, quindi, hanno evidenziato
            la necessità di non correggere artificiosamente i dati ricavati da questionari (anche in
            considerazione del fatto che viene ipotizzata l’esistenza di ancore multiple), di
            studiare ampie popolazioni di persone eterogenee per occupazione (in contrapposizione ai
            piccoli gruppi studiati da Schein), di valutare la struttura fattoriale delle ancore.
            Tali suggerimenti sono stati accolti negli studi successivi, con evidente benefici per
            la qualità della ricerca sulle ancore. 
2.1. I
                questionari disponibili 



I questionari più significativi
                per la misurazione delle ancore sono i seguenti: 
            
	 il Career Success Map
                            Questionnaire (CSMQ) di Derr [1986], che viene utilizzato per
                        la misurazione degli orientamenti al successo di carriera da lui individuati
                        (acquisire avanzamenti, sicurezza, autonomia, stimolazione, equilibrio);
                    
	 il Career Orientation
                            Inventory di DeLong [1982], che misura attraverso 41 item le
                        cinque ancore originali di Schein con l’aggiunta delle tre elaborate da
                        DeLong (identità, varietà, servizio); 
	 il Career Orientation
                            Inventory di Schein [1990], che misura attraverso 40 item le
                        otto ancore di carriera comunemente riconosciute; 
	 il Career Orientation
                            Inventory in forma breve [Igbaria e Baroudi 1993], che misura
                        le otto ancore di Schein attraverso 25 item. 


Essi saranno brevemente
                descritti ponendo particolare attenzione al Career Orientation
                    Inventory, che risulta il più diffuso (per il CSMQ di Derr cfr. il
                quadro 4.1). Va detto che oltre a questi sono presenti in letteratura diversi
                questionari creati ad hoc per specifiche ricerche, che
                solitamente rappresentano variazioni più o meno ampie dei precedenti.
                
            

                            QUADRO 4.1.   Il «Career
                    Success Map Questionnaire» (CSMQ) di Derr



Il questionario sviluppato da
                    Derr è costituito da 30 domande, ognuna delle quali contiene due affermazioni.
                    Ogni affermazione fa riferimento a uno degli orientamenti al successo di
                    carriera e il questionario si propone di misurarli mettendoli in
                    contrapposizione. Sono esempi di affermazioni contrapposte: «Sono uno che
                    pianifica e organizza estremamente bene il lavoro» (acquisire avanzamenti) –
                    «Sono uno che analizza le situazioni e sviluppa soluzioni nuove e creative»
                    (stimolazione); oppure «È importante avere
                    un lavoro dove sono presenti sicurezza e senso di appartenenza» (acquisire
                    sicurezza) – «È importante essere in grado
                    di dedicare tempo alla famiglia e alle attività degli altri» (equilibrio); o
                    ancora «Voglio lavorare in modo indipendente» (acquisire autonomia) – «Mi piace
                    essere una persona dell’azienda» (sicurezza). Il risultato del questionario si
                    ottiene conteggiando per quante volte ogni orientamento è stato scelto. Si
                    avranno, quindi, cinque punteggi, ognuno dei quali indica il livello di
                    intensità dell’orientamento. Tale intensità può essere descritta come debole
                    (0-3 scelte effettuate), media (4-8) o alta (9-12). 
Come deducibile dal titolo, il
                    questionario è finalizzato a ottenere una «mappa» degli orientamenti al successo
                    di carriera e utilizzato nella pratica in questo senso. Nelle ricerche è stato,
                    invece, usato per individuare l’orientamento interno di carriera, facendolo
                    coincidere con il punteggio più alto ottenuto [Chompookum e Derr 2004]. Sebbene
                    la contrapposizione degli orientamenti faciliti l’emergere di un orientamento
                    principale, la procedura pone ovviamente dei problemi per la validità dei dati e
                    le elaborazioni statistiche. Per questo motivo il questionario è stato
                    trasformato in modo da dare le risposte su scala Likert. Una versione di tale
                    tipo è stata proposta da Carlson e Rotondo [2001] e successivamente utilizzata
                    da Carlson, Derr e Wadsworth [2003]. Partendo dal CSMQ gli autori hanno creato
                    17 item per misurare i cinque orientamenti. Le scale mostrano buona affidabilità
                    interna (valori alpha di Cronbach maggiori di 0,70, tranne
                    la dimensione equilibrio, per la quale il valore è 0,37 e quindi non
                    accettabile), mentre non sono disponibili informazioni precise sulla sua
                    struttura fattoriale. Un’altra proposta è stata fatta da Kim [2004], che
                    partendo dal CSMQ ha sviluppato un questionario con 24 item. In questo caso si
                    evidenziano punteggi di affidabilità interna bassi per le scale di avanzamento e
                    autonomia e anche qui sono scarse altre informazioni sulla bontà del
                    questionario. Alcuni studi hanno adottato la denominazione di Derr, pur parlando
                    espressamente di ancore e utilizzando misure diverse dal CSMQ [Ituma e Simpson
                    2007]. Ciò ha come conseguenza quella di creare confusione e frammentare il
                    campo di studio. 
In conclusione, il
                    questionario di Derr non sembra allo stato attuale mostrare vantaggi rispetto al
                    più diffuso Career Orientation Inventory e le sue proprietà
                    psicometriche non sono ben conosciute. 

Il «Career Orientation
                    Inventory» (COI): origine, evoluzione e tipi. Il questionario
                largamente più utilizzato per le ancore di carriera è il COI. Analizzando gli
                articoli presenti in letteratura è impressionante notare come le informazioni
                riportate varino considerevolmente. A volte esso riceve differenti denominazioni (ad
                esempio, Career Anchors Inventory [Danziger e Valency 2006;
                Beck e La Lopa 2001]), a volte varia il numero di item che lo costituiscono (ad
                esempio, 40 [Tan e Quek 2001; Marshall e Bonner 2003] o 41 [Igbaria, Greenhaus e
                Parasuraman 1991; Ramakrishna e Potosky 2003]), altre volte ancora esso viene
                attribuito a DeLong [Crepeau et al. 1992; Ramakrishna e Potosky
                2003], a Schein (nella maggior parte dei casi) o alla collaborazione tra entrambi
                [Coetzee e Schreuder 2009]. È interessante notare come non vengano
                mai prese in considerazione queste differenze e si dia per
                scontato che quando si parla di COI ci si riferisce a un unico questionario. Ciò
                anche in presenza di studi psicometrici sul questionario, che discutono altri
                risultati di ricerca come se fossero derivati dallo stesso identico questionario
                [Danziger, Rachman-Moore e Valency 2008]. Sembra, quindi, che tali differenze non
                siano conosciute in letteratura o comunque non tenute in debito conto. 
In realtà, all’interno di questa
                denominazione rientrano questionari diversi. Per capire le differenze esistenti tra
                essi e come si sono originate è necessario cercare di ricostruire le fasi di
                sviluppo del questionario. La prima versione è stata sviluppata in collaborazione da
                DeLong e Schein tra il 1978 e il 1980 [Schein 1993]. L’influenza di DeLong nella
                creazione del questionario sembra evidente nel nome stesso del questionario, che
                utilizza l’espressione career orientation piuttosto che quella
                di Schein (career anchor). Da questa collaborazione si sono
                sviluppati due strumenti. DeLong [1982] ha sviluppato un questionario a 41 item che
                misura le cinque ancore originarie di Schein più quelle di varietà, identità e
                servizio da lui individuate (cfr. il quadro 4.2). 
Schein ha inserito il
                questionario all’interno del suo contributo ormai classico Career Anchors:
                    Discovering Your Real Values [Schein 1985; 1990; 1993; 2006a]. Esso è
                un materiale teorico-pratico sviluppato nel 1980 durante uno studio all’interno
                della Ciba-Geigy Corporation e in collaborazione con una persona interna
                all’azienda, Howard Denmark. Tale contributo, pubblicato per la prima volta nel 1985
                è poi stato modificato negli anni successivi (1990; 1993), mantenendo lo stesso
                nome, ma comportando dei cambiamenti nel questionario, anche rilevanti. Gli item
                sono 41 nella versione del 1985 e 40 in quella del 1990. Inoltre, gli item della
                versione del 1985 sono essenzialmente gli stessi di DeLong, con la sostanziale
                modifica delle ancore identità, varietà e servizio in stile di vita, pura sfida e
                servizio. Gli item, invece, sono molto diversi dalla versione del 1990. Nelle
                ricerche successive gli autori hanno fatto uso di una o dell’altra versione.
                Igbaria, Greenhaus e Parasuraman hanno adottato la versione del 1985 a 41 item in
                una loro ricerca, utilizzandola anche per lo sviluppo di una versione breve
                a 25 item del questionario [Igbaria e Baroudi 1993]. Altri
                hanno utilizzato la versione a 40 item del 1990 [Tan e Quek 2001; Danziger,
                Rachman-Moore e Valency 2008]. 

                            QUADRO 4.2.   Il «Career
                    Orientation Inventory» di DeLong



Il questionario di DeLong è
                    costituito da 41 item, cinque per ogni ancora. L’unica eccezione è costituita
                    dall’ancora di sicurezza, che è divisa in due ancore (stabilità organizzativa e
                    sicurezza geografica), ognuna misurata attraverso tre item. I punteggi degli
                    orientamenti di carriera sono calcolati attraverso la media dei punteggi negli
                    item che compongono la scala. Rispetto alle proprietà psicometriche del
                    questionario, Crepeau e colleghi [1992] hanno ottenuto punteggi di affidabilità
                    interna delle scale accettabili e una sostanziale conferma della sua struttura
                    fattoriale. Inoltre, sono stati riscontrati tre orientamenti di ordine superiore
                    (cfr. cap. 3, par. 3.3). 
Il questionario risulta
                    attualmente ancora abbastanza utilizzato [Jiang e Klein 1999; Ramakrishna e
                    Potosky 2003; Chang 2010], tuttavia la sua effettiva utilità sembra discutibile.
                    La differenza principale rispetto agli altri questionari risiede essenzialmente
                    nel considerare l’ancora di identità. Quest’ancora, però, non ha ricevuto
                    particolare sostegno e la sua effettiva esistenza è ancora dubbia. Ad esempio,
                    nel recente studio di Chang [2010] essa sarebbe propria dell’1% delle persone
                    intervistate. In assenza di ulteriori studi che portino un’eventuale conferma
                    all’esistenza di quest’ancora il questionario (e la classificazione) di DeLong
                    non sembra rivestire una particolare utilità, ma anzi rende più difficile il
                    confronto con i risultati ottenuti attraverso altri questionari. 

Ne consegue che in letteratura
                le ricerche che hanno utilizzato il COI di fatto hanno utilizzato versioni molto
                differenti di esso, pur avendo lo stesso nome: la versione a 41 item di DeLong, la
                versione a 41 item e quella a 40 item di Schein (che ha una formulazione degli item
                molto differente rispetto alla precedente), la versione breve sviluppata da Igbaria
                e Baroudi, costruita a partire dalla versione di Schein del 1985. I questionari
                denominati Career Orientation Inventory che a tutt’oggi vengono
                più o meno utilizzati nella ricerca sono la versione a 41 item di DeLong, quella a
                40 item di Schein e la versione breve di Igbaria e Baroudi, con un uso predominante
                degli ultimi due.
            
TAB.
                        4.1. Esempi di item del «Carrer Orientation Inventory» 
	
                                Ancora 
                            	
                                Item di esempio 
                            
	
                                Tecnica

                            	
                                Sentirò di
                                    avere successo nella mia carriera solo se avrò potuto sviluppare
                                    le mie abilità tecnico-funzionali a un livello molto
                                    alto

                            
	
                                Manageriale

                            	
                                Mi sento
                                    più realizzato nel mio lavoro quando sono stato in grado di
                                    gestire e integrare gli sforzi degli altri

                            
	
                                Imprenditoriale

                            	
                                Sono
                                    sempre alla ricerca di idee che mi permettano di avviare
                                    un’attività in proprio

                            
	
                                Autonomia

                            	
                                La
                                    possibilità di svolgere il lavoro a modo mio, libero da regole o
                                    costrizioni, è per me più importante della sicurezza

                            
	
                                Sicurezza

                            	
                                Cerco
                                    lavoro in organizzazioni che mi daranno un senso di sicurezza e
                                    stabilità

                            
	
                                Stile di
                                    vita

                            	
                                Lascerei
                                    l’organizzazione piuttosto che essere messo a fare un lavoro che
                                    potrebbe compromettere la mia capacità di conciliare aspetti
                                    personali e familiari 

                            
	
                                Pura
                                    sfida

                            	
                                Cerco
                                    opportunità lavorative che sfidino fortemente la mia abilità di
                                    competere e/o di risolvere problemi

                            
	
                                Servizio

                            	
                                Sentirò di
                                    avere successo nella mia carriera solo se avrò la sensazione di
                                    aver dato un contributo reale al benessere della
                                    società

                            
	Fonte: Schein
                            [1990].




Il Career Orientation
                    Inventory di Schein. Il questionario è costituito da 40 item rispetto
                ai quali la persona deve indicare su un formato di risposta a sei punti in quale
                grado ciascuna affermazione è ritenuta vera (1 = per nulla; 6 = del tutto). Ognuna
                delle otto ancore è misurata attraverso 5 item (nella tab. 4.1 è riportato un
                esempio di item per ogni ancora). 
Il punteggio della persona su
                ciascuna ancora è calcolato attraverso la media, ossia sommando i punteggi ottenuti
                nei singoli item e dividendo per 5. Ogni persona, quindi, ottiene dal questionario
                otto punteggi che possono variare tra 1 e 6 e che rappresentano le misure delle
                singole ancore. 
Seguendo il suggerimento di
                Feldman e Bolino [1996] le proprietà del questionario COI sono state ampiamente
                valutate, riscontrando la sua validità e fornendo un forte supporto alla
                classificazione delle ancore di carriera di Schein. Lo studio più rilevante in
                questo senso è stato compiuto da Danziger, Rachman-Moore e Valency [2008] su un
                campione di 1.847 lavoratori israeliani. Gli autori hanno confermato la bontà del
                questionario (validità convergente e discriminante) salvo il fatto che hanno
                riscontrato una struttura a nove fattori (ancore). Questa è
                dovuta al fatto che l’ancora imprenditoriale risulta contenere in realtà due ancore
                diverse, quella imprenditoriale e quella di creatività (che non necessariamente si
                realizza al di fuori dell’organizzazione). Ciò conferma quanto già osservato da
                Marshall e Bonner [2003]. Anche gli indici di affidabilità interna risultano molto
                buoni, con la sola eccezione dell’ancora tecnica, che mostra margini di
                miglioramento (alpha di Cronbach = 0,61). Anche Tan e Quek
                [2001] hanno ottenuto indici ottimali, con l’eccezione dell’ancora tecnica (0,59).
                In sintesi, il questionario è largamente utilizzato, possiede buone proprietà
                psicometriche e misura nove ancore, con quella imprenditoriale divisa in due
                (imprenditorialità e creatività). 
La versione breve a 25
                    item del COI. L’utilizzo di un questionario con un numero minore di
                item è un elemento di economicità nelle ricerche e nella pratica e, quindi,
                fortemente preferibile se le caratteristiche di validità del questionario rimangono
                invariate rispetto alla versione originale. In altre parole, perché utilizzare un
                questionario di 40 item se gli stessi risultati possono essere ottenuti con soli 25? 
Ignaria e Baroudi [1993] si sono
                proposti di validare il COI per formalizzarne una versione unica e di verificare la
                possibilità di crearne una versione breve. A tal fine gli autori hanno preso come
                riferimento la versione di Schein a 41 item del 1985, già da loro utilizzata in
                un’altra ricerca [Igbaria, Greenhaus e Parasuraman 1991]. Si può notare che i tempi
                per l’ideazione di uno studio, la raccolta dei dati, la loro analisi, la stesura del
                contributo e la pubblicazione sono solitamente molto lunghi e probabilmente gli
                autori sono partiti dalla versione del COI disponibile al momento (quella del 1985),
                piuttosto che da quella più evoluta che era già presente nell’anno di pubblicazione
                della versione breve. Il contributo di Igbaria e Baroudi si compone di due studi.
                Nel primo viene individuata una forma breve a 25 item che ha le stesse proprietà
                psicometriche di quella originale e nel secondo è utilizzata la versione breve su un
                nuovo campione per valutarne la validità. I risultati mostrano che il questionario
                misura nove fattori (ancore) che sono descrivibili come quelli identificati da
                Schein, con la sola eccezione dell’ancora di sicurezza, divisa in due ancore
                separate, come proposto da DeLong [1982]: quella di
                stabilità organizzativa e quella di sicurezza geografica. Gli indici di affidabilità
                interna risultano tutti molto buoni, con l’eccezione delle ancore di pura sfida
                (0,62) e stile di vita (0,68). Va evidenziato che la versione breve non permette di
                distinguere l’ancora imprenditoriale in due ancore (imprenditoriale e creatività)
                come avviene nella versione di Schein del 1990. 
In considerazione del rigore
                metodologico utilizzato nello studio, degli ottimi risultati ottenuti e del
                vantaggio pratico di disporre di una versione con meno item, il COI in forma breve è
                stato ampiamente utilizzato nelle successive ricerche [Chang et
                    al. 2007; Rasdi, Ismail e Garavan 2011; Sarchielli e Toderi 2005a; b;
                Lee e Yen 2013]. Nel contesto italiano è stato validato da un nostro studio
                [Sarchielli e Toderi 2007], evidenziando indici di affidabilità interna delle scale
                simili a quelli di Igbaria e Baroudi [1993], con gli stessi margini di miglioramento
                per le ancore di pura sfida (0,65) e stile di vita (0,69). Anche la struttura
                fattoriale soggiacente risulta sostanzialmente confermata, rendendo la versione
                italiana del questionario uno strumento valido per la ricerca e l’intervento
                consulenziale nel contesto italiano. Attualmente è in corso di studio la verifica di
                una nuova versione del questionario che essenzialmente prevede due modifiche. La
                prima è l’introduzione dell’ancora di creatività che emerge dal COI nella versione
                1990 e sembra di rilievo per indagini condotte all’interno delle organizzazioni. La
                seconda è l’introduzione dell’ancora di occupabilità che, come visto nel capitolo
                precedente, può avere un rilievo per gli studi sulle «nuove carriere». 
In COI in forma breve è composto
                da una prima serie di 15 item che seguono alla consegna: «Quanto le seguenti
                affermazioni sono importanti per lei?», con formato di risposta a 5 punti (1 = di
                nessuna importanza; 5 = di un’importanza centrale). Per i successivi 10 item la
                consegna è: «Quanto è vera per lei ognuna delle seguenti affermazioni?» (1 = per
                niente vera; 5 = completamente vera). Ogni ancora è misurata per mezzo di 3 item,
                eccetto l’ancora di sicurezza che è composta da 4 item: due per la stabilità
                organizzativa e due per la sicurezza geografica. I valori delle ancore sono ottenuti
                calcolando la media. Alti punteggi indicano maggiore centralità dell’ancora per la
                persona. In sintesi, il questionario in forma breve è
                largamente utilizzato, possiede buone proprietà psicometriche e misura nove ancore,
                con quella di sicurezza divisa in due (stabilità e sicurezza geografica). Di esso è
                disponibile una versione italiana validata [Sarchielli e Toderi 2007]. 
Si è visto alla fine del
                capitolo precedente come le ancore offrano opportunità di studio e intervento con
                riferimento alle diverse funzioni che svolgono (caratteristica individuale che
                influenza esiti lavorativi, ancora primaria che orienta le decisioni di carriera,
                congruenza tra ancora interna e proprietà del contesto lavorativo). Di seguito
                verranno trattatati questi temi mostrando il contributo del questionario e le sue
                possibili modalità di utilizzo. 

2.2. Il
                profilo individuale, l’ancora primaria e le ancore multiple 



Uno dei vantaggi dell’utilizzo
                del questionario per la misurazione delle ancore di carriera è costituito
                dall’opportunità di ottenere una loro quantificazione, atta a ricavare il profilo di
                una certa persona. Esso è ottenibile calcolando le medie per le singole ancore e
                rappresentandole graficamente. A questo fine può essere utilizzato un foglio di
                calcolo Excel, come nell’esempio visualizzato nella figura 4.1. 
Questo foglio di analisi delle
                ancore permette di inserire delle informazioni sulla persona e richiede di riportare
                nella prima riga i punteggi ottenuti dalla persona su ciascun item relativo al
                    COI (si fa qui riferimento alla versione breve a 25 item di
                Sarchielli e Toderi [2007]). Attraverso delle macro vengono calcolati in automatico
                i punteggi delle singole ancore (ossia la media) e creato un grafico di tali
                punteggi che costituisce il profilo individuale della persona. Un esempio è mostrato
                dal grafico riportato nella figura 4.2, dove emerge una chiara ancora
                    primaria manageriale (si ricorda che i punteggi delle ancore possono
                variare da un minimo di 1 a un massimo di 5). 
Tuttavia, non sempre si
                ottengono rappresentazioni così univoche e, anzi, ci si trova più spesso di fronte a
                grafici che richiedono delle interpretazioni. Alcuni prototipi di grafico sono utili
                per rappresentare possibili casi in cui si hanno: a) ancore
                multiple che sono compatibili tra loro; b) ancore multiple
                incompatibili; c) nessuna ancora evidente;
                    d) troppe ancore.
            
[image: FIG. 4.1. Foglio di analisi delle ancore di carriera.]
FIG. 4.1. Foglio di
                        analisi delle ancore di carriera.


Il caso delle ancore
                    multiple compatibili è rappresentato nella figura 4.3, dove la
                persona è caratterizzata da ancore manageriale e di autonomia. Il ricorrere
                all’interpretazione delle ancore multiple vuol dire ovviamente accettare la
                ri-concettualizzazione di Feldman e Bolino [1996]. In ogni caso, sarebbe azzardato
                descrivere questa persona come avente un’unica ancora primaria sulla base dei
                risultati del questionario, in quanto la differenza tra le ancore manageriale e di
                autonomia è minima e tutti i questionari sono caratterizzati da un certo livello di
                errore di misurazione. Seguendo la linea concettuale di Schein, nel caso si volesse
                identificare l’ancora primaria ai fini della progettazione di carriera (ad esempio,
                per valutare se la persona è adeguata per un percorso manageriale dove, però,
                l’autonomia verrebbe ridotta a causa di direttive aziendali più stringenti) sarebbe
                necessario utilizzare l’intervista. 
Nella figura 4.4 è, invece,
                rappresentato un esempio di ancore multiple incompatibili tra
                loro, quella manageriale e quella tecnica. Infatti, non è possibile per la persona
                accedere a posizioni dirigenziali molto avanzate senza perdere
                l’orientamento alla propria area tecnica di
                specializzazione e viceversa [Schein 1978]. In questi casi, che Feldman e Bolino
                [1996] ipotizzano comportare conseguenze negative negli esiti di carriera, sembra di
                nuovo necessario condurre l’intervista, che può avere due finalità: quella di
                evidenziare la vera ancora primaria posseduta dalla
                persona, oppure quella di sostenere la persona nella scoperta della propria ancora
                primaria, attraverso la rivisitazione della sua storia lavorativa, dei motivi alla
                base delle decisioni fatte e delle decisioni che prenderebbe se fosse forzata a
                scegliere. Nel primo caso l’ipotesi di partenza è che la misurazione attraverso
                questionario non sia stata del tutto efficace. Nel secondo caso l’ipotesi è che la
                persona non abbia ancora sviluppato una chiara ancora di carriera. Ciò può derivare
                da due fatti: la persona non si è ancora trovata di fronte alla necessità di
                scegliere tra due prospettive ugualmente attraenti e il lavoro attuale le permette
                di tenere in considerazione entrambe le alternative; le esperienze di lavoro non
                sono ancora state così variegate da permettere alla persona di sviluppare una
                conoscenza sui propri talenti, bisogni e valori [Schein 2006c]. L’intervista,
                quindi, diventa un intervento di sostegno alla persona per aumentare la conoscenza
                di sé e metterla in grado di compiere scelte soddisfacenti (e che, dal punto di
                vista dell’organizzazione, garantiscono elevata prestazione futura nel ruolo). 
[image: FIG. 4.2. Esempio di profilo con chiara ancora primaria.]
FIG. 4.2. Esempio di
                        profilo con chiara ancora primaria.


[image: FIG. 4.3. Esempio di profilo con ancore multiple compatibili.]
FIG. 4.3. Esempio di
                        profilo con ancore multiple compatibili.


[image: FIG. 4.4. Esempio di profilo con ancore multiple incompatibili.]
FIG. 4.4. Esempio di
                        profilo con ancore multiple incompatibili.


Nella figura 4.5 è riportato il
                caso in cui nessuna ancora emerge come primaria. È importante
                notare che si evidenziano alcune ancore con punteggi più alti, ma nessuna ha un
                valore tale da poter essere considerata di rilievo per la
                persona (sono tutte inferiori a 3,5). Questo può essere il caso di persone con
                scarsa esperienza di lavoro alle spalle, o che hanno affrontato l’esperienza di
                lavoro e i momenti decisionali in modo poco proattivo e senza acquisire conoscenza
                di sé. Mentre nel primo caso la persona dovrebbe provare a svolgere compiti
                variegati e in diversi contesti in modo da scoprire le proprie caratteristiche
                significative [ibidem], nel secondo caso la questione diventa
                simile al punto precedente e l’intervista potrebbe aiutare la persona ad acquisire
                maggiore conoscenza di sé. 
[image: FIG. 4.5. Esempio di profilo con nessuna ancora evidente.]
FIG. 4.5. Esempio di
                        profilo con nessuna ancora evidente.


Il discorso è simile quando si
                evidenziano molte ancore, compatibili e non, con punteggi
                elevati. La mancanza di ancore dominanti sembra indicare una scarsa conoscenza di sé
                da parte della persona (associata a un possibile artefatto della rilevazione: la
                tendenza di certe persone a rispondere in modo altamente positivo alle domande di un
                questionario). 
Considerando questi prototipi
                di grafico diventa evidente come l’identificazione dell’ancora primaria sulla base
                del solo questionario sia un’operazione tutt’altro che agevole, anche in
                considerazione del fatto che la realtà può presentare casi ben più complessi e
                multiformi rispetto agli esempi visti. Tuttavia, il questionario rappresenta uno
                strumento utile per ricavare un primo profilo delle ancore,
                che può essere successivamente discusso con la persona e utilizzato come punto di
                partenza in fasi successive della valutazione [Evans 1996]. 
I problemi di identificazione
                dell’ancora primaria attraverso questionario sono stati affrontati più volte nella
                ricerca empirica. In questo caso si tratta di considerare numeri abbastanza elevati
                di lavoratori e l’assegnazione dell’ancora primaria per ognuno avviene attraverso
                procedure statistiche abbastanza automatiche e ricodifiche dei punteggi presenti in
                un dataset (ad esempio, all’interno del software statistico
                SPSS). La procedura più semplice adottata consiste nel ricodificare come ancora
                primaria quella che ottiene il punteggio più alto [Igbaria, Greenhaus e Parasuraman
                1991; Igbaria, Meredith e Smith 1995; Yarnall 1998; Erdogmus 2004]. Ad esempio, a
                una persona che ottiene punteggio 4 sull’ancora tecnica e 4,2 sull’ancora di
                stabilità verrà assegnata come primaria l’ancora tecnica. Yarnall [1998] si è spinto
                oltre andando a identificare anche il secondo punteggio più elevato e descrivendolo
                come ancora secondaria. Si può dire che questa procedura ha il vantaggio di essere
                molto agevole e veloce, ma non tiene in alcun conto il livello di grandezza delle
                ancore. Così, un lavoratore avrà comunque un’ancora di carriera primaria, anche se i
                punteggi sono tutti bassi, o le differenze con le altre ancore sono minimi. 
Altre volte l’ancora primaria
                viene identificata sulla base dei punteggi ottenuti all’interno del campione preso a
                riferimento e utilizzandoli per creare un punto di cut off. Tan
                e Quek [2001] hanno studiato una popolazione di educatori a Singapore e attraverso
                statistiche descrittive hanno calcolato il 90o percentile
                delle ancore, ossia il punteggio al di sotto del quale si colloca il 90% dei
                punteggi riscontrati (nel loro studio il 90o percentile
                coincide con 5, in una scala da 1 a 6). Gli autori hanno poi ricodificato i punteggi
                individuali delle ancore in 0 (quelli minori di 5) o 1 (maggiori o uguali a 5), dove
                1 indica un’ancora primaria. Attraverso questa procedura ogni persona può avere
                nessuna, una o più ancore primarie. Rispetto alla procedura precedente questa ha il
                vantaggio di selezionare solo quei punteggi che effettivamente assumono valori
                elevati. Inoltre, le ancore non sono classificate come
                primarie o secondarie, presupponendo una maggiore
                importanza delle prime sulle seconde (ad esempio sulla base di una differenza di
                0,2, come nel caso precedente). Piuttosto, l’interesse è per il numero di ancore
                primarie possedute dalle persone. I limiti principali sono quelli di stabilire un
                    cut off rigido, dove un punteggio lievemente inferiore a
                quello stabilito (ad esempio 4,9) non viene tenuto in considerazione. Questa
                procedura è stata ripresa da noi [Toderi e Sarchielli 2011] al fine di confrontare
                l’esperienza lavorativa e di carriera di persone che hanno o non hanno almeno
                un’ancora primaria. 
Concludendo, pare evidente come
                nelle procedure richiamate (e altre simili rintracciabili in letteratura: ad
                esempio, Marshall e Bonner [2003]) l’emergere o meno di un’ancora primaria sia
                fortemente influenzato dalla scelta metodologica fatta. Sebbene nella ricerca si
                accettino tali limiti in cambio del vantaggio di poter studiare la problematica in
                campioni di ampie dimensioni, dovrebbero essere sviluppate metodologie che limitino
                artefatti di elaborazione o veri e propri errori nell’identificare le ancore più
                importanti di una persona. A questo fine l’intervista, comunque, mantiene una
                notevole utilità e valenza pratica e, come vedremo, alcuni studi hanno utilizzato
                entrambi gli strumenti per gestire meglio tali problemi metodologici. 

2.3. Il
                profilo di gruppo e la relazione con altre variabili 



Il questionario si dimostra uno
                strumento particolarmente utile quando si vogliono descrivere ampi campioni di
                lavoratori attraverso un’indagine conoscitiva all’interno di un contesto
                organizzativo. Ad esempio, Igbaria, Greenhaus e Parasuraman [1991] si sono proposti
                di studiare le ancore di carriera negli ingegneri e operatori dei sistemi
                informativi mediante questionario. Poiché tali figure professionali sono molto
                ricercate e al tempo stesso mostrano alti livelli di turnover, gli autori hanno
                evidenziato i limiti di un’incentivazione di carriera circoscritta agli aspetti
                economici o alle opportunità di scalata gerarchica o professionale (il cosiddetto
                sistema del dual career ladder). Igbaria e colleghi si sono
                chiesti, quindi, che cosa guida le scelte di carriera di queste persone e la loro
                soddisfazione e motivazione. Utilizzando il quadro concettuale delle ancore di
                carriera, i loro studi [Igbaria, Greenhaus e Parasuraman 1991;
                Igbaria, Meredith e Smith 1995; Igbaria, Kassicieh e Silver
                1999] hanno mostrato una presenza variegata di ancoraggi, dove quello tecnico e
                quello manageriale rivestono spesso un’importanza limitata. Di conseguenza, gli
                autori hanno proposto che le aziende pongano attenzione alle ancore di queste
                persone per limitare il fenomeno del turnover e aumentino la loro soddisfazione e
                motivazione. Indagini simili, finalizzate a far emergere i profili di carriera, sono
                state successivamente condotte su molti gruppi professionali: ad esempio educatori
                [Tan e Quek 2001], psicologi [Bester e Mouton 2006], professionisti [Erdogmus 2004],
                ragionieri abilitati [Hardin, Stocks e Graves 2001] ecc. Altri studi hanno
                considerato i profili delle ancore a livello di paese, ad esempio in Israele
                [Danziger e Valency 2006] e in Nigeria [Ituma e Simpson 2007]. 
Da un punto di vista pratico le
                organizzazioni possono agevolmente ottenere una visione di insieme sulle motivazioni
                interne di carriera che caratterizzano i propri lavoratori. In questo caso, quindi,
                si può ottenere non tanto un profilo delle ancore di carriera di singole persone,
                quanto piuttosto un profilo di gruppo del proprio personale, propedeutico per
                successivi approfondimenti e per la messa in atto di pratiche finalizzate alla
                gestione delle carriere e al loro sviluppo. Va ricordato che con le ancore di
                carriera non si apprezzano i semplici «desideri di carriera» che le persone
                possiedono, ma piuttosto si considera ciò a cui una persona non rinuncerebbe mai
                nella propria carriera. In questo senso il profilo delle ancore a livello
                organizzativo (eventualmente suddiviso per ufficio, divisione ecc.) può dare
                significative informazioni su come gestire e motivare il personale, con importanti
                ripercussioni sulla loro soddisfazione, il benessere e la qualità della prestazione.
                In tal modo si possono almeno integrare i tradizionali sistemi di incentivazione di
                tipo economico o per promozione gerarchica, che oggi sono spesso poco attuabili. 
In questo caso i dati relativi
                alle ancore del personale possono essere inseriti in un dataset
                al fine di essere velocemente analizzati e per creare i grafici. Nella figura 4.6
                viene riportato un esempio relativo ai dati ottenuti dal personale di un comune[1].
            
[image: FIG. 4.6. Punteggi medi delle ancore di carriera del personale di un comune.]
FIG. 4.6. Punteggi medi
                        delle ancore di carriera del personale di un comune.


I dati riportati rappresentano,
                per ogni ancora, la media di tutto il personale. Tali valori danno una prima
                indicazione che potrebbe ulteriormente essere approfondita. Infatti, la media di per
                sé non ci dice molto sulla distribuzione delle persone rispetto a ciascuna ancora
                (ci si può chiedere, ad esempio, se sono tutti intorno alla media o essa è
                determinata dal fatto che alcuni hanno punteggi molto bassi e altri molto alti). Per
                una descrizione più approfondita potrebbe essere utilizzata la deviazione standard
                (un indice statistico della dispersione attorno alla media) o una rappresentazione
                grafica maggiormente dettagliata. La figura 4.7 mostra, utilizzando gli stessi dati,
                una rappresentazione grafica (definita boxplot) basata sui
                punteggi che separano il campione in quattro gruppi caratterizzati ognuno dalla
                stessa frequenza di persone (tali punteggi sono detti quartili). La linea più spessa
                presente in ogni ancora rappresenta la mediana (il valore sopra, o sotto, il quale
                si colloca il 50% del campione). La parte più alta e quella più bassa del box grigio
                costituiscono i punteggi che separano i due gruppi equivalenti creati dalla mediana
                in due ulteriori sottogruppi, aventi uguale frequenza di casi. Analizzando il
                grafico si può così vedere come per le ancore relative alla sicurezza (nelle due
                componenti di stabilità e sicurezza geografica) il 50%
                delle persone si collochi in punteggi maggiori a 4. Il cerchietto nell’ancora di
                stabilità col numero 97 indica un caso «anomalo» rispetto alla distribuzione, ossia
                con punteggio molto basso e uguale a 1 (il numero 97 indica il codice del
                questionario della persona). Per l’ancora manageriale abbiamo solo un 25% che si
                colloca sopra il 3, ma con alcune persone che arrivano ad avere un punteggio massimo
                (5). Questi risultati si riferiscono a tutto il personale del comune, ma potrebbero
                essere resi più dettagliati creando un grafico per ogni unità o settore (ad esempio,
                servizi demografici, programmazione urbanistica, infrastrutture e mobilità ecc.). 
[image: FIG. 4.7. Grafico boxplot delle ancore di carriera del personale di un comune.]
FIG. 4.7. Grafico
                            boxplot delle ancore di carriera del personale di
                        un comune.


Nelle figure successive vengono
                riportate altre rappresentazioni grafiche della distribuzione delle persone rispetto
                alle ancore di carriera, riferite a organizzazioni diverse. La figura 4.8 mostra il
                grafico emerso in un’azienda di produzione, dove si riscontrano motivazioni di
                carriera abbastanza diverse rispetto al caso precedente. Infatti, è evidente la
                minore importanza che la sicurezza geografica riveste per gran parte dei lavoratori,
                mentre quella manageriale sembra propria di un numero maggiore di persone. 
Nella figura 4.9 è
                rappresentato il grafico relativo al personale di una cooperativa sociale, dove,
                coerentemente, l’ancora di servizio ha punteggi sopra il 4
                per il 50% delle persone. Nonostante ciò si ravvisano punteggi alti diffusi anche in
                altre ancore (soprattutto quelle di creatività, stabilità e stile di vita),
                mostrando bisogni di carriera più variegati. 
[image: FIG. 4.8. Grafico boxplot delle ancore di carriera del personale di un’azienda di produzione.]
FIG. 4.8. Grafico
                            boxplot delle ancore di carriera del personale di
                        un’azienda di produzione.


Infine, la figura 4.10 fa
                riferimento ai dati ricavati in un gruppo di liberi professionisti. È interessante
                notare i punteggi elevati delle due ancore relative alla sicurezza. Ciò è in linea
                con lo studio di Feldman e Bolino [2000], i quali hanno mostrato come i motivi di
                mettersi in proprio siano variegati e tra essi sicurezza e stabilità vengono
                considerati tra i principali, insieme alla creatività e all’autonomia (cfr. cap. 6,
                par. 2). 
Nel loro insieme questi esempi
                mostrano come il questionario renda possibile ottenere, in modo veloce ed economico,
                uno screening
                iniziale delle motivazioni di carriera presenti
                nell’organizzazione, utile per successivi approfondimenti e per progettare meglio
                una politica di gestione delle carriere. 
Se il questionario delle ancore
                viene utilizzato in modo congiunto con la misurazione di altre variabili
                    di
                rilevanza organizzativa (ad esempio, variabili di esito come
                soddisfazione per la propria carriera, commitment
                organizzativo, prestazione, benessere ecc.) diventa
                possibile studiare la relazione tra tali variabili, ossia se e quanto le ancore di
                carriera influenzino in un dato contesto organizzativo gli esiti considerati.
                
            
[image: FIG. 4.9. Grafico boxplot delle ancore di carriera del personale di una cooperativa sociale.]
FIG. 4.9. Grafico
                            boxplot delle ancore di carriera del personale di
                        una cooperativa sociale. 


[image: FIG. 4.10. Grafico boxplot delle ancore di carriera di un gruppo di liberi professionisti.]
FIG. 4.10. Grafico
                            boxplot delle ancore di carriera di un gruppo di
                        liberi professionisti. 



2.4. La
                valutazione della congruenza tra ancore interne ed esterne 



Valutare la congruenza
                persona-ambiente è un’operazione molto impegnativa e ciò è particolarmente vero per
                l’ambito delle ancore di carriera. Sebbene la ricerca sulla congruenza abbia ormai
                una lunga tradizione all’interno delle discipline psicologiche (a partire da Parsons
                [1909]), diversi fattori complicano non poco la sua concettualizzazione e
                valutazione. Si possono ricordare almeno i seguenti. In primo luogo, esistono
                diversi tipi di congruenza, tra i quali la congruenza persona-lavoro
                    (person-job fit) e quella persona-organizzazione
                    (person-organization fit). In secondo luogo, gli elementi
                costitutivi la congruenza possono essere diversi. Per la persona si possono
                considerare i valori, le abilità, gli obiettivi, la personalità ecc. L’ambiente può
                essere concettualizzato in termini di valori organizzativi, richieste fisiche,
                psicosociali ecc. In terzo luogo, la congruenza può essere valutata soggettivamente
                (ossia stimata direttamente dalla persona) o in modo oggettivo (misurando sia le
                caratteristiche della persona che dell’ambiente e calcolando un indice di
                congruenza). Quest’ultimo è di solito meno soggetto a distorsioni valutative della
                persona, ma pone sfide rispetto all’equivalenza delle misure prese e il punteggio di
                congruenza incorpora la somma degli errori di misurazione delle due variabili. 
Nell’ambito delle ancore di
                carriera si riscontrano alcuni elementi di difficoltà: a) dal
                punto di vista della persona, le ancore fanno riferimento sia alle abilità sia ai
                bisogni sia ai valori; b) la congruenza può essere considerata
                sia rispetto al lavoro che all’organizzazione; c) la congruenza
                andrebbe considerata su tutte le ancore, ma alcune di esse hanno un’importanza
                primaria per le persone. Di fatto, pur essendo un elemento cardine nella
                concettualizzazione delle ancore, la congruenza ha ricevuto scarsa ricerca empirica
                e tali difficoltà non sono state ancora superate. Le ricerche che hanno considerato
                il problema della congruenza nell’ambito delle ancore si sono orientate soprattutto
                in due modi, che si differenziano per come viene concettualizzato l’ambiente e per
                come esso viene misurato. La parte relativa alla persona viene sempre valutata
                attraverso un questionario sulle ancore. 
Alcune ricerche hanno
                concettualizzato l’ambiente utilizzando le stesse categorie delle ancore e misurando
                quanto l’attuale posizione ricoperta fornisce supporto ai
                contenuti propri di ogni ancora. Le variabili riferite all’ambiente sono denominate
                in vari modi: ad esempio, incentivi di carriera [Hsu et al.
                2003], ancore esterne [Jiang, Klein e Balloun 2001] o opportunità esterne di
                carriera [Jiang e Klein 1999]. La misurazione avviene attraverso questionario e se
                ne possono ricordare almeno due. Hsu e colleghi hanno adattato il COI in forma breve
                per la misura degli incentivi di carriera, facendo valutare alle persone gli stessi
                item del questionario COI, ma preceduti dall’istruzione: «La posizione attuale mi
                permette di sperimentare...». Il formato di risposta è una scala Likert a 5 punti
                (1= fortemente in disaccordo; 5 = fortemente in accordo). La struttura fattoriale
                del questionario è stata confermata e vengono riportati indici di affidabilità
                accettabili. Jiang, Klein e Balloun hanno preso spunto dalla Job
                    Diagnostic Survey [Hackman e Oldmam 1976] per la formulazione delle
                domande, adattandole ai contenuti delle ancore (ogni ancora esterna viene misurata
                attraverso un singolo item). Essendosi gli autori basati sul questionario di DeLong,
                compaiono le ancore di identità, varietà e servizio. Successivamente abbiamo
                proposto una versione simile che considera le classiche otto ancore di Schein, con
                quella di sicurezza divisa nelle sue due componenti. Riportiamo tale proposta a
                titolo di esempio nella tabella 4.2. 
Questi studi, però, nel loro
                complesso si sono incentrati sul ruolo delle ancore esterne nel predire esiti
                lavorativi o di carriera, piuttosto che sulla vera e propria valutazione di
                congruenza. Ad esempio, Hsu e colleghi hanno studiato come gli incentivi di carriera
                vengono percepiti dai lavoratori e il loro effetto sull’intenzione di turnover, ma
                non hanno in realtà considerato le ancore interne. Jiang, Klein e Balloun hanno
                ipotizzato, trovando conferma nei risultati, che le ancore interne ed esterne
                contribuiscono insieme a spiegare meglio la soddisfazione per la carriera rispetto
                ai due costrutti presi singolarmente. Anche in questo caso, però, non viene valutata
                l’interazione tra le due variabili (ossia la congruenza tra ancore interne ed
                esterne). 
La seconda modalità utilizzata
                per considerare l’ambiente si basa su dati oggettivi riferiti all’occupazione, al
                lavoro svolto dalla persona o alla sua posizione all’interno dell’organizzazione
                e sulla loro congruenza con specifiche ancore. Ad esempio,
                l’occupazione di educatore è stata ritenuta congrua con le ancore tecnica, di
                sicurezza, di servizio e di pura sfida, ipotizzando maggiore motivazione intrinseca
                e minore intenzione di turnover per chi ha queste ancore [Tan e Quek 2001]. I
                risultati della ricerca non sostengono le ipotesi per l’ancora di pura sfida, mentre
                per le altre ancore si evidenzia una parziale conferma. Igbaria, Greenhaus e
                Parasuraman [1991] hanno considerato lavoratori operanti nei management
                    information systems e classificato il lavoro svolto come rientrante
                in una posizione tecnica o manageriale. Dopo aver identificato per ogni lavoratore
                l’ancora primaria, ogni persona è stata classificata come congruente (ad esempio,
                ancora primaria tecnica e posizione tecnica) o non congruente (ad esempio, ancora
                primaria tecnica e posizione manageriale). I risultati evidenziano che le persone
                che mostrano congruenza tra ancora primaria e posizione
                hanno punteggi più alti di soddisfazione per il lavoro e per la carriera, maggiore
                    commitment organizzativo e minore intenzione di turnover.
                Guan e colleghi [2013] hanno considerato il livello gerarchico all’interno di
                un’organizzazione e l’ancora manageriale, dimostrando che il primo determina
                soddisfazione di carriera e minore intenzione di turnover quando i punteggi
                dell’ancora sono alti. 
TAB.
                        4.2. Item per la misurazione delle ancore esterne
	
                                Per rispondere alle seguenti domande, le chiediamo di pensare
                                    al suo lavoro attuale e di indicare quanto ogni attributo che
                                    segue è presente in esso.  
                                (1 = per niente → 5 =
                                    molto) 
                            
	
                                Quanta
                                    competenza tecnica c’è nel suo lavoro?
                                    Ossia, in quale grado il suo lavoro le richiede di sviluppare
                                    conoscenze e capacità in una determinata area
                                    tecnico-funzionale, facendole acquisire competenze elevate in
                                    quest’area e non in altre? 

                            
	
                                Quanta
                                    competenza manageriale c’è nel suo lavoro?
                                    Ossia, in quale grado la sua mansione le richiede di
                                    supervisionare, condurre e gestire persone a tutti i
                                    livelli?

                            
	
                                Quanto il
                                    suo lavoro le richiede di essere creativo?
                                    Ossia, in quale grado nel suo lavoro, per svolgerlo
                                    adeguatamente, lei deve proporre e sviluppare nuove idee,
                                    prodotti o servizi?

                            
	
                                Quanta
                                        autonomia ha nel suo lavoro? Ossia, in
                                    quale grado il suo lavoro le permette di decidere in autonomia
                                    su come normalmente procedere?

                            
	
                                Quanto è
                                        sicuro il suo lavoro? Ossia, in quale grado il suo lavoro
                                    le garantisce sicurezza del posto di lavoro per tutta la
                                    vita?

                            
	
                                Quanta
                                        sicurezza geografica ha il suo lavoro?
                                    Ossia, in quale grado il suo lavoro le garantisce di restare
                                    nella zona in cui abita anche in futuro?

                            
	
                                Quanto il
                                    suo lavoro si integra con la sua vita
                                        privata? Ossia, in quale grado il suo lavoro le
                                    permette di continuare a condurre lo stile di vita privata che
                                    predilige, senza sacrificarla al lavoro?

                            
	
                                Quanta
                                        dedizione a cause importanti c’è nel
                                    suo lavoro? Ossia, in quale grado il suo lavoro le permette di
                                    usare le sue abilità e i suoi talenti per servire delle cause o
                                    degli obiettivi che sono per lei importanti?

                            
	
                                Quanto è
                                        sfidante il suo lavoro? Ossia, in quale
                                    grado il suo lavoro le richiede di risolvere problemi che sono
                                    di soluzione molto difficile?

                            



In sintesi, allo stato attuale,
                la valutazione della congruenza nell’ambito delle ancore presenta numerosi nodi
                critici. La concettualizzazione dell’ambiente attraverso la classificazione delle
                ancore (esterne o incentivi di carriera) pone sfide rilevanti nel trattamento dei
                dati (necessità di considerare otto ancore – congruenze; peso diverso a seconda
                dell’importanza dell’ancora per la persona) che ancora non sono state risolte. La
                concettualizzazione dell’ambiente attraverso dati oggettivi (ad esempio,
                occupazione, lavoro, livello gerarchico) ha portato risultati a conferma della
                teoria di Schein. Tuttavia, questi studi hanno il limite di prendere in
                considerazione in modo abbastanza certo solo alcune ancore (essenzialmente quella
                tecnica e manageriale) e ciò di fatto esclude dalla valutazione della congruenza
                persone con altri orientamenti di carriera che pure possono essere di grande rilievo
                (da notare che l’ancora di stile di vita risulta spesso la più diffusa). Di fatto si
                torna a una considerazione classica della carriera in termini di dual
                    career ladder, ossia di scalata tecnica o gerarchica. Nonostante
                questi limiti, tali studi mettono in luce alcuni punti di grande rilievo per la
                pratica e la gestione delle carriere all’interno dei contesti organizzativi. 
In primo luogo, la misurazione
                delle ancore interne attraverso questionario può essere messa in relazione con la
                posizione o il livello gerarchico propri della persona, valutandone la congruenza.
                Inoltre, se il questionario prevede misurazioni di esito (soddisfazione per la
                carriera, per il lavoro, intenzione di turnover, commitment
                organizzativo ecc.) diventa possibile verificare gli effetti della congruenza tra
                ancore interne e lavoro che si riscontrano in un dato contesto organizzativo. 
In secondo luogo, la
                misurazione delle ancore interne può essere accompagnata da quella delle ancore
                esterne, al fine di operare un’indagine esplorativa dei livelli di congruenza che
                caratterizzano una certa persona o un gruppo di lavoratori. A livello di singola
                persona i grafici visti nei paragrafi precedenti possono
                essere integrati con la valutazione delle ancore esterne e della congruenza. Nella
                figura 4.11 è riportato come esempio il grafico di una lavoratrice di una
                cooperativa sociale, dove si evidenzia una forte discrepanza sulle ancore di
                servizio e di pura sfida. I punteggi delle ancore interne sono decisamente più alti
                rispetto a quelli delle ancore esterne. Inoltre, l’ancora di servizio assume per la
                persona un’importanza centrale. Gli altri punteggi mostrano una sostanziale
                congruenza tra ancore interne ed esterne. È interessante notare che in questa
                indagine erano previste anche delle misure di esito e questa lavoratrice ha un
                punteggio di soddisfazione per la propria carriera molto basso (2,3, su una scala di
                misurazione 1-5). 
[image: FIG. 4.11. Grafico di congruenza di una lavoratrice in una cooperativa sociale.]
FIG. 4.11. Grafico di
                        congruenza di una lavoratrice in una cooperativa
                    sociale.


Il grafico permette di
                discutere alcuni aspetti rilevanti relativi alla congruenza e all’uso del
                questionario. In primo luogo, il grafico fornisce importanti indicazioni (non
                congruenza su due ancore, che potrebbe determinare scarsa soddisfazione di carriera)
                che, però, dovrebbero essere approfondite e confermate (ad esempio attraverso un
                colloquio). In secondo luogo, va preso atto che l’esame della mera posizione o
                livello gerarchico non avrebbe messo in luce il risultato. È importante qui
                ricordare che molte delle ricerche presenti in letteratura mostrano che le persone
                hanno orientamenti di carriera diversi da quello tecnico o
                manageriale. In terzo luogo, da queste indagini possono emergere delle incongruenze
                inverse, ossia dove le ancore esterne (cioè le richieste poste dal lavoro e
                dall’organizzazione) hanno valori più elevati di quelle interne. Nell’esempio
                riportato ciò succede per l’ancora di sicurezza geografica. Sebbene sia improbabile
                che ciò determini conseguenze negative, per le altre ancore questa evenienza
                potrebbe essere un fattore critico (si pensi a un eccesso di autonomia presente nel
                ruolo, o a una richiesta posta dal lavoro di alta specializzazione
                tecnico-funzionale ecc.). 
I grafici di gruppo forniscono
                informazioni simili al caso precedente, ma a livello di organizzazione o di
                sottoparti di questa. Un punto di notevole interesse è dato dall’opportunità per le
                organizzazioni di poter riconoscere che cosa esse offrono ai propri lavoratori in
                termini di incentivi di carriera. Sebbene dal questionario si ricavi un dato
                soggettivo, ossia la percezione da parte dei lavoratori, esso sembra essere più un
                punto di forza che non di debolezza. Infatti, si può ritenere che quello che ha
                effetto sulla motivazione delle persone sia più la loro percezione degli incentivi
                di carriera presenti che non il dato oggettivo. Analogamente a quanto fatto nelle
                ricerche, le organizzazioni possono verificare attraverso analisi correlazionali
                come le ancore esterne sono associate a particolari esiti lavorativi o di carriera.
                In secondo luogo, l’indagine permette di evidenziare la congruenza tra le ancore
                interne dei lavoratori e quelle esterne. Un esempio di grafico di congruenza è
                fornito nella figura 4.12, che fa riferimento al comune visto precedentemente. 
In questo caso si evidenzia una
                sostanziale congruenza tra le ancore interne ed esterne, ma l’indagine potrebbe
                essere più dettagliata creando dei grafici per sottoparti dell’organizzazione. Nella
                figura 4.13 viene, invece, riportato il grafico di congruenza relativo all’azienda
                di produzione vista in precedenza. 
Si nota uno scostamento
                sull’autonomia, dove l’ancora interna assume valori alquanto più elevati rispetto a
                quella esterna. Inoltre, si evidenzia uno scostamento abbastanza forte sull’ancora
                tecnica, che sembra indicare una richiesta di specializzazione tecnico/funzionale
                posta dal lavoro più elevata rispetto agli orientamenti di carriera delle persone.
                Anche in questo caso sarebbero necessari ulteriori
                approfondimenti (per esempio considerare sotto unità
                organizzative), che potrebbero dare indicazioni per la gestione dei lavoratori
                attuali e la selezione di quelli futuri. Un ulteriore approfondimento che sarebbe
                possibile riguarda l’effetto su variabili di esito di eventuali non congruenze
                riscontrate, valutabile statisticamente attraverso analisi di regressione. 
[image: FIG. 4.12. Grafico di congruenza in un comune.]
FIG. 4.12. Grafico di
                        congruenza in un comune.


[image: FIG. 4.13. Grafico di congruenza in un’azienda di produzione.]
FIG. 4.13. Grafico di
                        congruenza in un’azienda di produzione.



2.5.
                Principali vantaggi e svantaggi dell’uso del questionario 



I vantaggi principali sono
                riassumibili nella possibilità di quantificare le ancore di carriera (sia interne
                che esterne), di poterle mettere in relazione a esiti prevedibili relativi al lavoro
                e alla carriera, di poter effettuare in modo economico uno
                    screening organizzativo per l’individuazione di eventuali
                aspetti critici, che necessitano di successivi approfondimenti. Tali vantaggi
                sembrano limitati nella loro potenzialità dalla ridotta mole di ricerca scientifica
                sull’argomento. Lo sviluppo di questionari validi e attendibili risulta una fase
                iniziale che ha dato i primi frutti e che sta permettendo l’intensificarsi degli
                studi quantitativi sulle ancore. Per quanto riguarda gli svantaggi, questi sono
                rappresentati principalmente dalla difficoltà di ricavare l’ancora primaria (o le
                ancore multiple) in modo univoco e dalla complessità della carriera interna e delle
                storie di vita lavorativa delle persone, difficilmente descrivibili in modo
                approfondito ed efficace attraverso pochi costrutti misurabili quantitativamente
                [Peel e Inkson 2004]. A questi fini sicuramente l’intervista rappresenta ancora
                l’opzione preferibile. 


3.
            L’utilizzo dell’intervista 



Nelle prime indagini condotte da
            Schein [1974] l’intervista si caratterizzava per essere svolta in profondità e condotta
            in modo molto empatico, al fine di aumentare il coinvolgimento delle persone e ottenere
            risposte sincere e approfondite. Aveva una durata di circa 2-3 ore e come oggetto di
            indagine la storia formativa e lavorativa, l’origine dell’interesse per il campo del
            management (si ricorda che venivano studiati studenti di un master MBA), i piani per il
            futuro, le ambizioni, i valori del lavoro. Successivamente Schein [1990] ha sviluppato
            un protocollo d’intervista, rendendola semistrutturata e di durata minore.
            
        
3.1. Il
                protocollo di intervista 



Una prima serie di domande fa
                riferimento alla storia formativa della persona, chiedendo in quale area sono stati
                effettuati gli studi, i motivi delle scelte e come la persona si è sentita rispetto
                al campo di studio. 
La parte relativa alla storia
                lavorativa inizia chiedendo qual è stato il primo lavoro svolto e cosa si cercava di
                ottenere con tale occupazione. Inoltre, vengono esplorati gli obiettivi a lungo
                termine presenti in quel momento e se essi sono nel tempo cambiati (chiedendo di
                specificare quando e i motivi). 
Successivamente viene chiesto
                di individuare il primo cambiamento di lavoro o organizzazione avvenuto nella
                propria storia lavorativa (carriera esterna), specificando chi ha avviato il
                cambiamento (la persona o l’organizzazione), perché è stato iniziato o accettato,
                come ci si è sentiti in relazione al cambiamento, come esso si collegava con i
                propri obiettivi (carriera interna). Questa serie di domande viene ripetuta per ogni
                cambiamento effettuato, seguendo l’ordine cronologico. 
Terminata questa fase,
                l’intervista propone delle domande relative alla carriera nel suo complesso e viene
                chiesto: a) se sono mai stati rifiutati cambiamenti di lavoro o
                promozioni, specificandone i motivi; b) di guardare in modo
                retrospettivo la propria carriera e identificare eventuali momenti in cui essa è
                stata particolarmente piacevole o spiacevole, indicandone i motivi;
                    c) di considerare la propria carriera in una prospettiva
                futura, indicando quello che si cerca (o si vuole evitare); d)
                di considerare nel complesso le risposte che si sono date, evidenziando quali temi
                comuni o percorsi sono identificabili; oppure che cosa non si sacrificherebbe mai se
                si fosse forzati a compiere una scelta di carriera. 
Nella tabella 4.3 è riportata
                in modo schematico una sintesi del protocollo di intervista, come descritto da Ituma
                e Simpson [2007]. 
L’intervista è stata proposta
                da Schein [1990] anche in un percorso di autovalutazione, finalizzato alla scoperta
                delle proprie ancore. In questa modalità essa è un questionario a risposte aperte
                dove la persona deve dare la risposta per iscritto. Successivamente viene richiesto
                di autoanalizzare il testo cercando di dare un senso alle
                scelte di carriera fatte e di identificare il tema comune che l’ha guidata. 
TAB.
                        4.3. Sintesi del protocollo di intervista 
	
                                Serie di domande ripetute per ogni  
                                cambiamento di lavoro o organizzazione 
                            	
                                Domande sulla carriera complessiva,  
                                in termini di obiettivi e piani personali 
                            
	
                                1. Qual è
                                    stato il successivo cambiamento di lavoro o
                                    organizzazione?

                            	
                                Se guarda
                                    indietro alla sua carriera e alla sua vita, può descrivere
                                    alcuni momenti particolarmente piacevoli (o spiacevoli)? Cosa li
                                    ha resi piacevoli (o spiacevoli)?

                            
	
                                2. Come
                                    si è delineato? Cosa ha motivato il cambiamento?

                            	
                                Se pensa
                                    alla sua carriera in futuro, quali sono le cose che cerca (o
                                    vuole evitare)?

                            
	
                                3. Come
                                    si è sentito rispetto al cambiamento? Come si correlava ai suoi
                                    obiettivi di carriera?

                            	
                                Qual è il
                                    suo bisogno di carriera più importante, a cui non rinuncerebbe
                                    mai se fosse forzato a compiere una scelta?

                            
	Fonte: Adattata da Ituma
                            e Simpson [2007].





3.2. Le
                finalità dell’intervista nella ricerca e nella pratica 



Come detto, l’intervista viene
                utilizzata da Schein essenzialmente per stimolare nella persona una maggiore
                conoscenza di sé, attraverso una considerazione riflessiva della propria storia
                lavorativa e dei motivi che l’hanno guidata. Questa finalità rimane fondamentale
                nella pratica consulenziale, ma nelle ricerche l’intervista è stata utilizzata per
                fini diversi. 
Quello più comune riguarda
                l’identificazione dell’ancora primaria, necessaria per assolvere a molti obiettivi
                di ricerca (descrivere le ancore dominanti in una certa occupazione, studiare la
                congruenza ecc.). A questo fine sicuramente l’intervista rappresenta uno strumento
                più utile rispetto al questionario, anche se l’affidabilità maggiore è data
                dall’utilizzo di entrambi gli strumenti. Hardin, Stocks e Graves [2001] hanno
                utilizzato il questionario per la loro ricerca, ma hanno intervistato una parte dei
                partecipanti chiedendo alla fine dell’intervista di mettere in ordine le proprie
                ancore. Il confronto statistico tra l’ordine delle ancore che emerge dal
                questionario e dall’intervista non mostra differenze significative, portando
                validità alla classificazione che deriva dal questionario. Wong [2007] ha
                considerato le ancore all’interno di un approccio multimetodo, al fine di operare
                una triangolazione dei dati che desse maggiore validità alla ricerca. Ituma e
                Simpson [2007] hanno identificato dall’analisi del
                contenuto delle interviste sei categorie dominanti che rappresentano i diversi
                interessi di carriera espressi dai partecipanti (si utilizza la classificazione di
                Derr, con l’aggiunta dell’orientamento di occupabilità). L’analisi fattoriale
                condotta sui risultati del questionario identifica anch’essa sei fattori con
                contenuto equivalente alle categorie dell’intervista, confermando la validità dei
                dati per la ricerca. Altre ricerche, comunque, hanno individuato l’ancora primaria
                sulla base della sola intervista [Chang 2010; Suutari e Taka 2004]. 
Una seconda finalità che
                giustifica l’utilizzo dell’intervista concerne lo studio particolareggiato dei
                motivi che stanno alla base delle scelte di carriera. Tali motivi sono
                particolarmente rilevanti nell’ambito delle ancore e si può ricordare che secondo
                Schein [1987] l’ancora primaria emerge chiaramente nei momenti di scelta (di
                conseguenza l’intervista è fortemente incentrata su questi). Sebbene il quadro
                concettuale delle ancore nasca proprio per sintetizzare tali motivi in poche
                categorie (le ancore), a volte può essere necessario considerarli in modo
                dettagliato. Lo studio dei motivi di carriera è stato utilizzato soprattutto per
                comprendere le scelte di particolari popolazioni di lavoratori in relazione a una
                data problematica. Ad esempio, sono stati studiati i professionisti dei sistemi
                informativi per comprendere le cause di turnover [Chang 2010], gli imprenditori per
                descrivere cosa spinge le persone a mettersi in proprio [Feldman e Bolino 2000], i
                manager al fine di descrivere cosa li spinge a inserirsi in questa carriera [Wong
                2007], o a lavorare in un contesto internazionale [Suutari e Taka 2004], i volontari
                che operano all’estero per comprendere le loro motivazioni specifiche [Hudson e
                Inkson 2006]. In questi casi, nei quali lo studio delle ancore diventa lo studio dei
                motivi, l’intervista si dimostra uno strumento difficilmente sostituibile. Essa,
                infatti, permette un’esplorazione delle scelte compiute dalla persona attraverso le
                loro stesse parole e considerando le circostanze uniche alla base delle scelte [Peel
                e Inkson 2004]. Sono esempi le seguenti frasi, tratte da interviste a professionisti
                dei sistemi informativi finalizzate a identificare le cause di turnover [Chang
                2010]: «Non è possibile imparare altre competenze tecniche in questa azienda»
                (ancora tecnica); «Nell’azienda non ci sono più opportunità
                di promozioni» (manageriale); «È sempre
                necessario fare degli straordinari e ciò mi tiene lontano dalla mia famiglia» (stile
                di vita); «A causa della pessima gestione del datore di lavoro sento che non c’è
                sicurezza di impiego per il futuro» (sicurezza). 
Va ricordata, poi, una terza
                possibile finalità: l’identificazione di nuove ancore. La classificazione attuale
                sembra valida e difficilmente integrabile, con l’unica eccezione di rilievo data
                    dall’ancora di occupabilità. Tuttavia, specifiche ancore
                potrebbero contraddistinguere particolari gruppi occupazionali, come è stato
                rilevato nei manager che operano in un contesto internazionale [Suutari e Taka
                2004]. L’ancora di internazionalizzazione che è stata
                individuata, però, caratterizza solo alcuni di essi, mentre tutti gli altri
                rientrano nelle categorie identificate da Schein. Lo studio, quindi, porta di fatto
                un’ulteriore conferma alla validità del quadro attuale. Nonostante questo non si può
                escludere che in futuro possano emergere altre ancore in considerazione dei notevoli
                cambiamenti che caratterizzano il mondo del lavoro e della globalizzazione delle
                civiltà (e quindi dei valori). Il questionario, per sua natura, non può rilevare
                qualcosa di diverso rispetto a quanto previsto al suo interno, mentre l’intervista
                può meglio assolvere alla funzione di far emergere eventuali nuove ancore. 
Considerando le finalità
                dell’intervista da un punto di vista della pratica professionale, se ne possono
                mettere in evidenza alcune dirette, o formali, e altre indirette. Le prime sono
                riconducibili all’identificazione dell’ancora primaria per poter far riflettere e
                incrementare così la conoscenza di sé. Ciò appare cruciale per un’effettiva gestione
                delle carriere sia da parte della persona (acquisire maggiore proattività di
                carriera) che dell’organizzazione (pianificazione/gestione delle carriere). 
Le finalità indirette derivano
                dal fatto che l’utilizzo del quadro concettuale delle ancore di carriera (emergente
                soprattutto attraverso intervista) genera solitamente giudizi molto positivi, da
                parte sia del lavoratore che dell’azienda. Sulla base di una lunga esperienza
                consulenziale è stato notato che è raro trovare persone che non abbiano tratto
                giovamento dall’identificazione e dalla riflessione sulle proprie ancore, o che non
                abbiano trovato piacevole tale procedura [Evans 1996]. Si
                può dire che il titolo del contributo classico di Schein,
                    Career Anchors: Discovering Your Real Values, ben
                rappresenta quello che solitamente è l’esito dell’analisi delle proprie ancore per
                la persona: una scoperta. A ciò si unisce il contributo che le ancore danno per
                l’autogestione della propria carriera, comportando spesso commenti molto positivi.
                Quelli tipici sono [Evans 1996]: «Mi ha dato la sicurezza di poter intraprendere un
                percorso di carriera che stavo considerando»; «Ora sono più propenso a entrare in un
                ruolo lavorativo sul quale ero incerto»; «Mi ha fornito le ragioni delle mie
                decisioni passate, che avevo pensato fossero state impulsive»; «Mi ha consentito di
                aprire nuovi orizzonti, che non avevo considerato prima»; «Mi ha dato suggerimenti
                su cosa è per me possibile e cosa, invece, devo evitare». 
Nella nostra esperienza
                professionale si sono riscontrati commenti simili: «È stata un’esperienza interessante e stimolante perché mi hanno
                messo in condizione di rivalutare alcune scelte professionali passate»; «Dal
                colloquio è emersa l’ancora di sicurezza geografica come uno dei miei punti di
                riferimento e in effetti questo è stato illuminante. Quando in passato mi è stato
                proposto uno spostamento di sede, la mia prima reazione è stata di profonda
                insoddisfazione e non ne avevo mai capito realmente la causa». 
Anche dal punto di vista delle
                organizzazioni che utilizzano le ancore di carriera tra le loro pratiche gestionali
                l’esperienza è di solito positiva. Ad esempio, un direttore delle risorse umane ha
                così commentato l’utilizzo della metodologia: 
I risultati sono stati molto positivi:
                        in primis l’apprezzamento da parte delle persone che
                    hanno avuto modo di conoscere meglio se stessi, rileggere il proprio passato e
                    interpretare le scelte fatte [...] Devo ammettere che l’immagine della direzione
                    risorse umane ne è uscita valorizzata per la sua innovatività e attenzione alle
                    persone [...] l’ho trovato uno strumento concreto che mi ha consentito di
                    focalizzare l’attenzione su elementi che non mi erano noti. 


L’utilizzo delle ancore
                all’interno di un assessment center in un altro contesto
                organizzativo è stato così commentato: «La filosofia di fondo è semplice, quasi
                scontata quando la si comprende. In effetti sono aspetti che vanno tenuti in conto
                nelle scelte strategiche sulle proprie persone».
            
Il punto centrale che si vuole
                qui sottolineare, come finalità indiretta, è che il valore positivo di queste
                esperienze e la condivisione tra lavoratore e organizzazione di un vocabolario
                comune, chiaro, ma allo stesso tempo articolato (ossia la categorizzazione delle
                ancore di carriera), consente l’apertura di canali comunicativi per una riflessione
                sull’esperienza e la gestione consapevole e motivata delle carriere lavorative. 
Naturalmente diventa
                fondamentale, soprattutto a questo fine, che sin dall’inizio siano ben chiari ai
                lavoratori coinvolti le motivazioni e gli scopi dell’intervento, per evitare
                aspettative illusorie che potrebbero trasformare i possibili esiti positivi in
                frustrazioni e disillusioni. 

3.3. La
                procedura e la codifica dei dati 



Il modo in cui i dati ricavati
                dall’intervista sono codificati e analizzati può variare in funzione della finalità
                dell’intervista stessa e del contesto di utilizzo (ricerca/pratica consulenziale).
                Solitamente le interviste sono audioregistrate e il contenuto viene trascritto
                fedelmente al fine di essere analizzato con varie modalità. 
A livello più semplice il
                contenuto del testo può essere classificato utilizzando categorie ed etichette
                derivanti dalla concettualizzazione delle ancore. Ad esempio, Wong [2007] si è
                basato sulle categorie e gli item del questionario COI. Jälrström [2000] ha definito
                una lista di criteri di classificazione (riportati nella tab. 4.4), che
                essenzialmente sono riconducibili alle definizioni stesse delle ancore. 
In molte ricerche viene seguita
                una procedura metodologicamente più rigorosa. Essa consiste essenzialmente nella
                definizione di categorie di contenuti e di descrittori che evolvono attraverso la
                considerazione dei dati ricavati e sulla base di questi (Grounded
                    Theory) [Glaser e Strauss 1967; Strauss e Corbin 1990]. Sebbene tale
                procedura presenti delle differenze negli studi che l’hanno utilizzata per le ancore
                [Ituma e Simpson 2007; Chang et al. 2011; Chang 2010], essa è
                così riassumibile. Vengono identificate delle categorie di codifica iniziali basate
                sulla teoria delle ancore di carriera. L’oggetto delle categorie può essere diverso
                a seconda di quello che viene studiato (motivi di turnover, motivi di cambiamento
                ecc.). La lista delle categorie è utilizzata per
                classificare il contenuto delle prime interviste e ridefinita sulla base di quanto
                emerge. Questo fino a quando i codificatori non raggiungono un accordo sulle
                categorie. A questo punto le interviste vengono codificate da diversi giudici in
                modo indipendente l’uno dall’altro. I risultati vengono confrontati e le differenze
                discusse, fino a che non si raggiunge un accordo sulle categorie, i significati e le
                procedure future di codifica. Le interviste, poi, vengono codificate e si creano dei
                documenti riassuntivi. Questi vengono analizzati (da più giudici in modo
                indipendente) per identificare i temi chiave per le ancore di carriera. 
TAB.
                        4.4. Criteri di classificazione per le ancore di carriera
                    derivati da Schein
	
                                
                                    Tecnica
                                

                            
	
                                *

                            	
                                L’aspetto
                                    predominante è il desiderio di esercitare i propri talenti e le
                                    proprie abilità in un’area alquanto specifica

                            
	
                                *

                            	
                                È più
                                    felice quando il proprio lavoro lo sfida e gli permette di
                                    accrescere le sue competenze tecniche

                            
	
                                *

                            	
                                È
                                    disponibile alla gestione degli altri all’interno dell’area
                                    tecnico-funzionale

                            
	
                                *

                            	
                                Non è
                                    interessato in modo prevalente a ruoli dirigenziali, soprattutto
                                    se elevati e fuori dal proprio ambito di competenza
                                    tecnica

                            
	
                                
                                    Manageriale
                                

                            
	
                                *

                            	
                                L’aspetto
                                    predominante è l’integrazione dello sforzo degli altri e la
                                    responsabilità per il risultato complessivo

                            
	
                                *

                            	
                                È
                                    interessato non solo alle abilità analitiche, ma anche
                                    interpersonali ed emotive, necessarie per gestire il potere e le
                                    responsabilità

                            
	
                                *

                            	
                                Ambisce a
                                    posizioni dirigenziali elevate

                            
	
                                
                                    Imprenditorialità 
                                

                            
	
                                *

                            	
                                L’aspetto
                                    predominante è creare qualcosa di nuovo, ossia ha un forte
                                    bisogno di costruire qualcosa

                            
	
                                *

                            	
                                È disponibile a correre rischi,
                                    vuole avere personalmente un ruolo di rilievo in tutto ciò che
                                    viene raggiunto

                            
	
                                *

                            	
                                Non vuole
                                    lavorare per altri, a meno che ciò non gli permetta di
                                    costituire una propria organizzazione e secondo le proprie
                                    modalità

                            
	
                                
                                    Autonomia
                                

                            
	
                                *

                            	
                                L’aspetto
                                    predominante è il liberarsi dalle regole e costrizioni
                                    organizzative

                            
	
                                *

                            	
                                Vuole
                                    decidere quando lavorare, su cosa e quanto duramente

                            
	
                                *

                            	
                                È
                                    disposto a rifiutare promozioni o altre opportunità di carriera,
                                    pur di mantenere la propria autonomia

                            
	
                                
                                    Sicurezza
                                

                            
	
                                *

                            	
                                Mostra
                                    un’attenzione prevalente per la sicurezza economica o quella
                                    geografica

                            
	
                                *

                            	
                                L’aspetto
                                    predominante è quello di stabilizzare la carriera e di sentire
                                    di averlo fatto

                            
	
                                *

                            	
                                È fedele
                                    e coinvolto con un datore di lavoro

                            
	
                                
                                    Stile di vita
                                

                            
	
                                *

                            	
                                L’aspetto
                                    predominante è quello di creare un insieme integrato di tutti i
                                    settori della propria vita privata e lavorativa, evitando che
                                    confliggano

                            
	
                                *

                            	
                                Non vuole
                                    che solo la famiglia o solo la carriera dominino la propria
                                    vita: devono bilanciarsi

                            
	
                                *

                            	
                                L’identità è più legata a come si vive la propria vita totale e
                                    al proprio sviluppo complessivo

                            
	
                                
                                    Pura sfida
                                

                            
	
                                *

                            	
                                L’aspetto
                                    predominante è risolvere problemi che sembrano irrisolvibili e
                                    vincere su possibili competitori

                            
	
                                *

                            	
                                Il
                                    processo di vincere è centrale nella definizione di sé

                            
	
                                *

                            	
                                Novità,
                                    varietà e sfida sono fini di per sé

                            
	
                                
                                    Servizio
                                

                            
	
                                *

                            	
                                L’aspetto
                                    predominante è il raggiungimento di un qualche valore, ad
                                    esempio aiutare gli altri

                            
	
                                *

                            	
                                Continuerà a lavorare per i fini dei propri valori, anche se
                                    questo richiedesse di cambiare occupazione o
                                    organizzazione

                            
	
                                *

                            	
                                Non
                                    accetterà alcun lavoro in un’organizzazione ostile o
                                    contrapposta ai propri valori

                            
	Fonte: Adattata da
                            Järlström [2000].




Sebbene tale procedura
                contribuisca fortemente alla validità dei dati, essa può essere poco attuabile nella
                pratica, sia per motivi economici e di tempo sia perché l’audioregistrazione delle
                interviste è poco consigliabile. In questi casi può essere più utile predisporre un
                documento basato sulla griglia di intervista dove, con una solida conoscenza delle
                ancore, gli intervistatori possono in modo indipendente classificare sul momento
                quanto detto dalla persona. A questo scopo può essere utile servirsi di liste di
                criteri di classificazione come quello nella tabella 4.4, con cui l’intervistatore
                dovrebbe familiarizzare prima di effettuare le interviste. Come per la ricerca, è
                importante che più persone con una conoscenza approfondita sulle ancore codifichino
                le risposte in modo indipendente, al fine di ridurre possibili distorsioni di
                giudizio. 
Nella pratica può essere
                particolarmente utile concludere l’intervista ascoltando il punto di vista della
                persona interessata sulle proprie ancore, come è stato fatto anche in alcune
                ricerche [Suutari e Taka 2004]. Una possibilità consiste nel descrivere brevemente
                alla persona le otto ancore, chiedendogli di pensare in modo globale alla sua
                carriera lavorativa (che ha appena ripercorso) e di classificare le ancore in ordine
                di importanza. Se è stato utilizzato il questionario può anche essere discusso il
                profilo emerso. Questa procedura può permettere di aumentare la validità delle
                valutazioni degli intervistatori e di favorire ulteriormente la consapevolezza di sé
                della persona.




[1]  Nelle ricerche da cui è tratto questo
                        esempio e quelli successivi l’ancora imprenditoriale è stata sostituita con
                        quella di creatività.



Capitolo quinto
            

Ancore di carriera e sviluppo delle persone nelle
            organizzazioni

Il presente e il successivo capitolo, strettamente integrati, trattano
                interventi di sostegno alla costruzione personale della carriera realizzabili nelle
                diverse fasi di sviluppo della persona. In particolare, in questo capitolo si mette
                in risalto la possibilità di arricchire tali interventi intraorganizzativi
                introducendo la logica e gli strumenti delle ancore di carriera per facilitare il
                raggiungimento di una migliore congruenza tra orientamenti della persona e
                caratteristiche della realtà lavorativa.





1. Gli
            interventi per la gestione e lo sviluppo della carriera 



La gestione delle persone nelle
            diverse fasi della loro esperienza organizzativa è stata ampiamente trattata nel
            capitolo 1, chiarendo la rilevanza che essa assume per la conservazione e lo sviluppo
            del capitale umano, definendo i possibili approcci e fornendo un sintetico inquadramento
            concettuale delle principali aree di intervento (del personale, del benessere
            lavorativo, amministrativa, dell’organizzazione, delle strategie e del cambiamento). Si
            sono poi messe in luce – nel capitolo 2 – le implicazioni dei cambiamenti nei contesti
            di lavoro e delle logiche organizzative sul modo di gestire le risorse umane. In
            particolare, si sono analizzati tali effetti sottolineando l’esigenza di riconsiderare
            la carriera tenendo conto della possibile convergenza dei sostegni organizzativi e delle
            pratiche di self-management necessarie per far fronte alla
            complessità delle «nuove carriere». 
In questo capitolo verrà presentato
            il contributo che il costrutto di ancora di carriera e la sua applicazione sul piano
            degli strumenti e dei dispositivi operativi possono fornire sia al sistema di gestione
            delle risorse umane, sia alla stessa persona che si propone di regolare attivamente la
            propria carriera. Infatti, con tali interventi essa trova «spazi di riflessività» sulla
            propria esperienza, funzionali alla riconsiderazione delle proprie scelte, del cammino
            intrapreso e delle alternative possibili, più coerenti con le sue ancore. Il capitolo
            viene strutturato sulla base di due criteri. 
Il primo è di tipo temporale e
            consente la suddivisione della carriera complessiva della persona in tappe riprendendo
            l’impostazione di Sarchielli [Novara e Sarchielli 1996; Sarchielli 2003], che individua
            quattro tappe della carriera lavorativa: prelavorativa, di ingresso al lavoro, di
            esperienza lavorativa e di uscita. Questa proposta (cfr.
            Sarchielli [2003] per la descrizione dettagliata delle tappe) fornisce una
                griglia di lettura delle interazioni fra persona e lavoro che
            sono caratteristiche di ciascuna fase, permettendo di identificarne le problematiche
            peculiari e le opportunità di intervento correlate. Inoltre, essa ha il vantaggio di
            adattarsi a descrivere l’esperienza di ogni persona e di rimanere valida a fronte di
            possibili mutamenti economici e del mercato occupazionale. Ad esempio, a fronte dei
            cambiamenti dei contesti lavorativi che hanno fatto emergere la tendenza alla
            definizione di «nuove carriere», l’esperienza delle persone è ugualmente descrivibile
            attraverso le suddette quattro tappe: ciò che si modifica è l’importanza che ciascuna di
            esse viene ad assumere (ad esempio, diventa meno cruciale il primo ingresso al lavoro e
            si allarga l’importanza delle successive esperienze lavorative). 
Il secondo criterio riguarda le
            pratiche di gestione delle carriere, che, come detto nel capitolo 2, sono state
            classificate in vari modi. Si fa qui riferimento al contributo di Arnold [1997] che
            definisce gli interventi di carriera come i tentativi effettuati da
            un’organizzazione per influenzare uno o più dei seguenti aspetti: la sequenza attuale o
            potenziale di posizioni, attività, ruoli ed esperienze formative collegate con il
            lavoro; i progetti, piani, decisioni e atteggiamenti collegati dalla persona a tale
            sequenza; l’attribuzione di senso a posizioni precedenti sulla base di quelle attuali;
            la preparazione della persona a ruoli lavorativi nuovi e l’adattamento e lo sviluppo
            derivanti dall’ingresso in essi; la definizione di progetti e la prospettiva temporale
            futura entro la quale essi si collocano. 
In quest’ottica ci focalizzeremo su
            un insieme di interventi di carriera che possono essere condotti sul lavoro (ossia
            utilizzando il lavoro come focus principale dell’intervento) o fuori del lavoro. Secondo
            Arnold, i seguenti interventi per la gestione e lo sviluppo di carriera sono quelli più
            spesso attuati all’interno delle organizzazioni: 
	 notifica di «selezioni aperte» all’interno
                    dell’organizzazione; 
	 informazioni su sequenze di lavori che si
                    possono ricoprire (career paths); 
	 attività di formazione; 
	
                    career counselling;
                
	 programmi di
                        mentoring; 
	 valutazione delle prestazioni; 
	 sviluppo dei lavori assegnati e
                    transizioni di ruolo; 
	
                    job design; 
	 centri per l’azione di carriera;
                
	 piani di sviluppo personale; 
	 centri di sviluppo (development
                        centres); 
	
                    workbooks e workshops relativi allo
                    sviluppo di carriera; 
	
                    outplacement. 


Aggiungiamo poi le seguenti
            attività, di rilievo nella fase prelavorativa o in particolari momenti transizionali
            della vita lavorativa: 
	 alternanza scuola-lavoro, stage e
                    tirocini; 
	 orientamento scolastico e professionale;
                
	 insieme delle tattiche organizzative di
                    socializzazione; 
	 altre pratiche organizzative che, seppure
                    non direttamente finalizzate alla carriera, hanno una forte rilevanza in questo
                    senso, come, ad esempio, il processo di selezione. 


Per ogni fase viene descritto come
            il costrutto di ancore di carriera e gli strumenti che ne derivano possono essere
            utilizzati per contribuire alla gestione e allo sviluppo della carriera lavorativa.
            Talvolta essi assumono un ruolo centrale all’interno dell’intervento, altre volte
            rappresentano più semplicemente un’opzione o uno strumento utilizzabile insieme ad
            altri. Il fine che ci si propone è quello di dare una panoramica abbastanza ampia degli
            interventi possibili, mentre l’effettiva modalità di utilizzo (quale intervento, quando,
            come ecc.) dovrebbe essere stabilita in funzione del contesto organizzativo di
            riferimento, delle problematiche presenti, delle caratteristiche dei lavoratori, del
            loro grado di coinvolgimento motivazionale ecc. 

2. Durante
            la fase prelavorativa 



Ipotizzando che le ancore si
            sviluppino nei primi anni di impiego, Schein [1978] ha posto scarso rilievo alla fase
            prelavorativa, considerandola solo per quanto attiene alla formazione e agli studi fatti
            dalla persona. Questa fase, quindi, può sembrare a prima vista non pertinente rispetto
            alle ancore di carriera. In realtà, molti giovani attualmente entrano formalmente nel
            mondo del lavoro con esperienze lavorative pregresse svolte nel
            periodo formativo e quindi possono avere già sviluppato una conoscenza di sé connessa
            con il lavoro. Infatti, mentre in passato le esperienze lavorative erano abbastanza
            casuali e lasciate alla libera iniziativa del giovane («lavoretti stagionali»), sono
            cresciute nel tempo esperienze più formalizzate di interazione con il lavoro (alternanza
            scuola-lavoro, tirocini formativi, stage, volontariato ecc.), incentivate dal sistema
            dei crediti che caratterizza l’ambiente scolastico e universitario. Di conseguenza
            difficilmente si può ritenere che questa fase non abbia rilevanza per l’iniziale
            costruzione delle ancore di carriera. Infatti, alcune ricerche hanno utilizzato il
            concetto di ancora di carriera in giovani studenti e i risultati ottenuti forniscono
            interessanti spunti di riflessione. In particolare, si evidenzia che l’ancora tecnica
            riceve punteggi piuttosto elevati, mentre nelle ricerche sui lavoratori essa è
            solitamente alquanto bassa (anche quando si considerano professionisti o lavoratori
            altamente specializzati). Tali risultati emergono sia nei contributi di Luo e Zhang
            [2011], che hanno considerato degli studenti di educazione fisica in Cina, sia in quello
            di Jälström [2000], che ha studiato studenti di economia in Finlandia. A conferma di
            questa differenza tra studenti e lavoratori si possono richiamare altre due ricerche,
            condotte nell’ambito dei professionisti dei sistemi informativi. Tali studenti hanno
            punteggi di ancora tecnica significativamente più alti rispetto a chi si è già laureato
            [Chang et al. 2007] e rispetto ai professionisti consolidati che
            operano nel settore [Crook e Crepeau 1997]. Cosa può indicare questa differenza? È
            ipotizzabile che per molti giovani l’ambito tecnico di specializzazione rappresenti e
            sia percepita come la chiave che permette loro di entrare nel mondo del lavoro e,
            quindi, rivesta una notevole importanza e sia fonte di identificazione. Allo stesso
            tempo, una volta inseriti in un percorso tecnico (e nel mondo del lavoro) questa chiave
            perderebbe la sua utilità e il confronto con il lavoro e i contesti organizzativi
            potrebbe portare a scoprire altre motivazioni di carriera in funzione della conoscenza
            di sé che si va a sviluppare (rendendo l’ancora tecnica preminente in un numero minore
            di persone). 
L’aspetto più significativo che qui
            interessa rimarcare è che la specializzazione tecnica può essere messa a frutto
            attraverso diversi inserimenti lavorativi, ognuno dei quali rende
            possibile il soddisfacimento futuro di alcune ancore e non di
            altre. Riprendendo l’esempio dello psicologo del lavoro (cfr. cap. 3, par. 2.1), la
            competenza tecnica potrebbe essere messa a frutto inserendosi in una carriera che
            permette di massimizzare la specializzazione tecnica (ad esempio, diventare
            ricercatore), che offre stabilità (ad esempio, all’interno delle risorse umane di
            un’azienda solida e di grandi dimensioni), che permette di fare esperienze di rilievo
            per mettersi in proprio, o, più semplicemente, cercando di entrare in un’azienda che sia
            vicina a dove si vive. Ne consegue che sin dalla fase prelavorativa il giovane dovrebbe
            iniziare ad articolare la conoscenza di sé e del mondo del lavoro, in modo da avviare la
            progettazione di una «carriera all’interno della carriera». 
A questo fine gli interventi più
            appropriati consistono, in primo luogo, nell’agevolare esperienze lavorative durante gli
            studi. In questo modo le anticipazioni indirette sul mondo del lavoro, mediate da
            famiglia, gruppi amicali e percorso formativo intrapreso, sono affiancate da
            anticipazioni dirette derivanti da esperienze pratiche di lavoro, attraverso le quali il
            giovane può iniziare a mettere alla prova se stesso, i propri valori, interessi,
            capacità e modi di affrontare le richieste lavorative. In secondo luogo, le esperienze
            formative e lavorative possono essere accompagnate da interventi che sostengano il
            giovane in un’iniziale progettazione di vita (life designing)
            [Savickas et al. 2009] e che sono identificabili soprattutto nella
            forma dell’orientamento scolastico e professionale e del
                counselling orientativo, dei quali si dà una breve descrizione
            nel quadro 5.1. 
Le ancore di carriera (come
            costrutto e metodologia di intervento) risultano utilizzabili per questi scopi di
            sostegno orientativo e si può affermare che «incoraggiando gli studenti a considerare ed
            esplorare le loro ancore di carriera durante gli studi e attraverso esperienze di lavoro
            [...] li si può assistere all’inizio del loro sviluppo di carriera nel processo di
            instaurazione di un percorso stabile» [Stewart e Knowles 1999, 372]. 
Per concludere, va detto che sebbene
            tali interventi si collochino in gran parte all’interno dei sistemi formativi (ad
            esempio, nei servizi di orientamento e placement delle università),
            essi possono essere utilmente considerati anche dalle
            organizzazioni lavorative. Già nei momenti di stage o tirocinio, che i giovani svolgono
            durante i loro studi, le organizzazioni possono contribuire all’integrazione
            formazione-lavoro dei giovani, sostenendo il loro sviluppo personale e professionale. 

                        QUADRO 5.1.   L’orientamento
                scolastico e professionale e il «counselling» orientativo



Queste attività sono finalizzate a
                sostenere la persona nel suo rapporto tra se stessa (le sue risorse personali e
                sociali) e la propria esperienza formativa o lavorativa, soprattutto in riferimento
                a tre categorie di richieste che si possono verificare nel corso di vita della
                persona: la necessità di operare una scelta o prendere una decisione; l’impatto con
                un nuovo contesto organizzativo e le ristrutturazioni cognitive, emotive,
                comportamentali richieste; le perdite di ruolo (abbandono scolastico o perdita del
                lavoro) [Pombeni 1996]. Rispetto a queste richieste gli interventi orientativi si
                pongono come un insieme di azioni la cui complessità può variare in funzione delle
                risorse della persona, delle reti di sostegno di cui dispone, dei vincoli presenti. 
Tali azioni vanno da quella più
                semplice di tipo informativo (sviluppare conoscenze sulle opportunità formative, sul
                mercato del lavoro, su aspetti legislativi ecc.) a quella intermedia di sostegno
                formativo (che costituisce un supporto di tipo metodologico su come affrontare
                l’evento critico), fino alle ben più complesse attività di
                    counselling. Queste ultime sono azioni professionali di
                carattere processuale che si collocano nell’ambito delle relazioni di
                    aiuto e sono finalizzate a far assumere responsabilità personale
                rispetto ai compiti orientativi. In particolare si propongono di [Consolini e
                Pombeni 1999]: 
	sviluppare nella persona
                consapevolezza delle risorse che può investire, anche attraverso una
                riorganizzazione delle energie cognitive ed emotive; 
	sviluppare e rinforzare le
                competenze e abilità che sono necessarie per fronteggiare il compito orientativo; 
	trovare un’articolazione non
                conflittuale tra opportunità/vincoli della persona e del contesto. 


Queste attività risultano
                particolarmente utili nei diversi momenti di scelta scolastica (se accedere agli
                studi universitari, quale facoltà e dove ecc.), in caso di abbandono scolastico,
                rispetto all’entrata nel mondo del lavoro. Va notato che l’attenzione non viene
                posta solo sulla sfera scolastica o lavorativa della persona, ma alla sua intera
                esperienza di vita, cercando di conciliare i diversi ambiti di vita. Il compito
                dell’operatore della consulenza orientativa è principalmente quello di stimolare il
                giovane a vagliare anche punti di vista diversi da quello proprio, considerando gli
                elementi di realtà presenti e al fine di sviluppare una propria progettualità
                sostenuta da un piano di azione individualizzato. 
Queste finalità possono essere
                facilitate anche attraverso l’utilizzo di approcci di gruppo, piuttosto che
                individuali, ossia attraverso l’azione orientativa di gruppo [Pombeni e Chiesa
                2009]. Il gruppo orientativo, costituito da persone che condividono uno scopo o un
                compito orientativo, facilita processi di confronto sociale attraverso i quali le
                persone possono prendere coscienza dei propri atteggiamenti e comportamenti verso il
                compito e quelli degli altri, considerando così ottiche non valutate
                precedentemente. In questo senso, il riconoscimento che altri condividono il compito
                orientativo può portare a una riduzione dell’incertezza a esso associata e una messa
                in discussione della propria rappresentazione del problema. 
Per una disamina aggiornata di
                questo tipo di interventi di sostegno alla carriera, classificati secondo il grado
                di implicazione psicologica della persona e la competenza del consulente, si veda il
                contributo di Fraccaroli [2005]. 


3. Nel
            momento di entrata nel mondo del lavoro 



In questo importante passaggio,
            prototipo delle transizioni di ruolo, il giovane entra formalmente nel mondo del lavoro
            e si trova davanti a una serie di compiti di socializzazione che affronterà sulla base
            della «dotazione di partenza» sviluppata nella tappa precedente e delle più o meno
            consistenti esperienze di lavoro fatte. Questa fase richiede di divenire a pieno titolo
            «lavoratore» e imparare a gestire efficacemente le richieste concrete avanzate
            dall’organizzazione. Allo stesso tempo, come visto, il confronto con le richieste
            concrete e i contesti organizzativi permettono di sviluppare una conoscenza di sé e di
            definire in modo più preciso e motivato le proprie ancore. Rispetto alle ancore questa
            fase riveste una duplice rilevanza: a) esse possono essere già più
            o meno articolate (in funzione della tappa precedente) influenzando il modo in cui la
            persona affronterà l’inserimento nel mondo del lavoro e in specifici contesti
            organizzativi; b) durante la fase di socializzazione organizzativa
            le ancore si andranno maggiormente ad articolare e costruire sulla base
            dell’apprendimento di sé attivato in questa tappa.
        
Le organizzazioni hanno a
            disposizione una serie di tattiche per influenzare o modulare gli esiti del processo di
            inserimento. Esse hanno come finalità, da un lato, una socializzazione del lavoratore
            più rapida ed efficace (che si tramuta in minori costi per avere un lavoratore
            efficiente ed evitare esiti negativi del processo di integrazione sociale) e,
            dall’altro, uno sviluppo della conoscenza di sé del lavoratore (che comporta maggiori
            capacità di autogestione e proattività lavorativa e di carriera). 
Relativamente al primo punto, si è
            visto nel capitolo 2 (par. 2) come le organizzazioni possono mettere in atto delle
            tattiche di socializzazione, che, nel loro insieme, definiscono una strategia
            istituzionalizzata o individualizzata. La rilevanza delle ancore ai fini della
            socializzazione è stata messa in evidenza da Nordvik [1996], soprattutto per quanto
            riguarda il desiderio di essere socializzati: chi ha un’ancora di autonomia tende a
            sviluppare modalità di autogestione, mentre chi ha un’ancora di sicurezza tende a
            condividere più facilmente norme e valori dell’organizzazione. Riprendendo quanto detto
            nel capitolo 2 riguardo alle differenze che caratterizzano la strategia
            istituzionalizzata o individualizzata, le organizzazioni possono utilmente considerare
            le ancore delle persone al fine di meglio tarare le proprie tattiche di socializzazione
            sulla base delle caratteristiche delle persone. In particolare, ci si può attendere che
            per persone orientate alla sicurezza possa essere preferibile una strategia
            istituzionalizzata, mentre orientamenti all’autonomia possano massimizzare gli esiti di
            una strategia individualizzata. Inoltre, anche altre ancore hanno un’influenza sulla
            qualità e gli esiti dell’esperienza di socializzazione del giovane. Ad esempio, in uno
            studio longitudinale riguardante giovani all’ingresso nel mondo del lavoro si è
            osservato che dopo tre mesi dall’entrata nella nuova organizzazione i punteggi di ansia
            sono maggiori tanto più è alta l’ancora di stile di vita e minori al crescere
            dell’ancora di pura sfida e tecnica. Inoltre, punteggi alti nell’ancora tecnica sono
            positivamente associati a una maggiore soddisfazione di carriera [Sarchielli e Toderi
            2005a]. Ne consegue che le organizzazioni potrebbero valutare gli effetti delle
            strategie di socializzazione adottate (benessere, soddisfazione di carriera, prestazione
            ecc.) in relazione alle ancore delle persone, mettendo a punto
            modalità di inserimento che permettano di massimizzare gli esiti positivi nel loro
            contesto specifico. 
Rispetto al secondo punto – sviluppo
            delle ancore nel giovane – va detto che l’entrata in un nuovo ruolo lavorativo
            rappresenta una transizione psicosociale che, come tutte le transizioni, comporta, oltre
            a disagi di natura relazionale ed emotiva, una forte spinta al cambiamento al fine di
            adattarsi al nuovo ruolo. Il processo può essere descritto con Nicholson [1984] come un
            ciclo transizionale che avviene in quattro fasi (cfr. quadro 5.2), delle quali quella di
            adattamento rappresenta il nucleo centrale. 
        

                        QUADRO 5.2.    Transizioni
                di ruolo e ciclo transizionale di Nicholson



Con transizione di ruolo si
                intende «lo spostamento psicologico e fisico (se rilevante) tra ruoli, includendo il
                disinvestimento da un ruolo (uscita di ruolo) e l’inserimento in un altro (entrata
                di ruolo)» [Ashforth 2001, 3]. 
Questi momenti comportano forte
                destabilizzazione, richiedono una ridefinizione cognitiva della situazione, cambiano
                il modo in cui si è visti dagli altri, richiedono di considerare possibili conflitti
                tra obiettivi personali e organizzativi [Sarchielli 2003]. 
Essenzialmente viene meno
                l’equilibrio esistente tra persona e contesto di lavoro, creando la necessità di un
                nuovo equilibrio. Secondo Nicholson [1984], questo si stabilisce attraverso il
                processo di adattamento al nuovo ruolo (work role adjustment),
                che si colloca all’interno di cinque fasi che costituiscono il ciclo transizionale.
                Queste fasi sono interdipendenti tra loro (quello che avviene in una influenza la
                configurazione della successiva), ricorsive (ogni fase può essere interrotta con
                l’inizio di un’altra) e specifiche (ognuna comprende processi sociopsicologici
                caratterizzanti). 
Fase di
                    preparazione. Costituisce il momento in cui il lavoratore sviluppa le
                aspettative verso il ruolo futuro, elabora delle rappresentazioni, crea motivazioni
                e mobilita le risorse personali disponibili. In base a esse, l’entrata nel nuovo
                ruolo può essere più o meno correttamente anticipata. 
Fase di
                    incontro. Rappresenta il momento in cui il lavoratore inizia a
                ricoprire il ruolo, trovando conferma o meno alle proprie aspettative, cercando di
                interpretare la situazione e attribuendo significati. Il concetto fondamentale è
                quello di sorpresa, ossia quanto la situazione reale si discosta dalle aspettative
                sviluppate durante la preparazione. Maggiore è la discrepanza tra aspettative e
                contesto reale più sarà sperimentato uno shock da realtà, che predispone al
                cambiamento. 
Fase di
                    adattamento. L’adattamento si attua attraverso due strategie che il
                lavoratore può mettere in atto: cambiare personalmente
                (conoscenze, capacità, atteggiamenti, valori, obiettivi) per essere più adatto al
                ruolo che deve ricoprire (assimilazione); innovare il ruolo per
                renderlo più in linea con le proprie conoscenze, abilità, obiettivi e modi di essere
                (accomodamento). 
Essendo le due strategie
                indipendenti, esse non si escludono a vicenda e l’adattamento può avvenire
                attraverso l’uso di entrambe. In funzione dell’intensità che ciascuna strategia
                assume, si possono identificare quattro modalità di adattamento al nuovo ruolo:
                    a) replica, dove il lavoratore si limita a ricoprire il
                ruolo senza modificarlo e senza cambiare personalmente; b)
                assorbimento, dove è il lavoratore a modificare fortemente le proprie
                caratteristiche in funzione del nuovo ruolo; c) determinazione,
                dove il lavoratore porta considerevoli cambiamenti e innovazioni al nuovo ruolo per
                adattarlo alle proprie caratteristiche, che non vengono modificate;
                    d) esplorazione, dove l’adattamento avviene attraverso una
                progressiva innovazione del ruolo accompagnata da un cambiamento delle
                caratteristiche personali. 
Alcune proprietà del ruolo rendono
                più probabile la messa in atto di una o dell’altra strategia. Il livello di
                autonomia permesso dal ruolo facilita l’innovazione dello stesso, mentre la novità
                del ruolo rispetto all’esperienza del lavoratore incentiva il cambiamento personale.
                Quindi, ad esempio, l’adattamento per esplorazione è più probabile quando il nuovo
                ruolo è caratterizzato da alta autonomia concessa al lavoratore e ha caratteristiche
                di elevata novità per esso. Inoltre, alcune caratteristiche individuali incidono
                sulla strategia adottata. Il desiderio di controllo incentiva a cambiare il ruolo,
                mentre il desiderio di feedback rende più probabile il cambiamento personale. 
Fase di
                    stabilizzazione. Una volta raggiunto un adattamento positivo tra
                persona e ruolo l’organizzazione si aspetterà un’elevata prestazione da parte del
                lavoratore e questo tenderà a indirizzare le proprie energie prevalentemente sullo
                svolgimento del compito, fino a quando non si profila un nuovo cambiamento e,
                quindi, una nuova fase di preparazione. 

L’adattamento persona-ruolo
            lavorativo può avvenire attraverso un cambiamento personale o del ruolo; più spesso
            rappresenta un insieme combinato di questi due. Poiché la
            transizione di cui qui si discute è al tempo stesso un
            cambiamento che coinvolge il lavoro, il contesto organizzativo e lo status sociale (da
            non lavoratore a lavoratore), si presuppone che le spinte al cambiamento possano essere
            molto elevate. In relazione alle ancore, la situazione transizionale porta la persona ad
            acquisire nuove conoscenze sulle sue abilità (in relazione al tipo di lavoro svolto),
            sui valori (in relazione al contesto organizzativo di riferimento) e sui bisogni (in
            relazione alla strutturazione del ruolo lavorativo, anche in riferimento alla propria
            sfera di vita privata). Il giovane è solitamente lasciato solo in questa esplorazione e
            nell’adattarsi al nuovo ruolo cambiando personalmente o modificando il ruolo per
            renderlo più congruente alle proprie caratteristiche. In alternativa, possono essere
            messe in atto forme di coaching (se chiamano in causa un superiore)
            o mentoring (lavoratore esperto al di fuori della linea gerarchica)
            che tra gli altri aspetti prendano in considerazione il quadro delle ancore di carriera
            della persona. Oltre a fornire importanti opportunità di sostegno, guida e feedback alla
            persona per la scoperta delle proprie ancore (cosa so fare e cosa no, qual è la
            strutturazione del ruolo che preferisco ecc.), queste forme relazionali possono al tempo
            stesso portare a riflettere sui possibili cambiamenti che vengono apportati al ruolo,
            considerando la congruenza rispetto alle ancore della persona e monitorando che siano
            adeguati rispetto alle necessità e ai fini dell’organizzazione. 
In sintesi, interventi di questo
            tipo possono fornire un sostegno sistematico alla persona per facilitare lo sviluppo e
            la scoperta delle proprie ancore e, al tempo stesso, guidarla verso cambiamenti
            congruenti con le proprie caratteristiche e in linea anche con le esigenze
            dell’organizzazione. 

4. Nel corso
            delle esperienze lavorative 



Alla fase di socializzazione e di
            primo adattamento segue la stabilizzazione nel ruolo, che, se l’esperienza precedente è
            stata condotta positivamente, si manifesta con soddisfacenti livelli di coinvolgimento,
            prestazione ed efficacia del lavoratore. La stabilizzazione non va intesa, però, come
            esito definitivo, anzi, è il presupposto per una successiva nuova
            fase di preparazione che prelude alla potenziale assunzione di
            nuovi ruoli e, quindi, a nuove transizioni psicosociali, sempre più frequenti nel quadro
            dell’attuale flessibilità occupazionale. I suggerimenti operativi che derivano dalla
            ricerca sulle carriere sottolineano che, già nella fase immediatamente successiva
            all’entrata nell’organizzazione, hanno un notevole rilievo le transizioni
                laterali [Igbaria, Kassicieh e Silver 1999], finalizzate a far acquisire
            alla persona un’ampia gamma di esperienze e di feedback utili per la scoperta delle
            proprie ancore [Schein 1985]. Inoltre, ciò consente all’organizzazione di conoscere in
            tempi più rapidi i punti di forza e di debolezza del lavoratore, ottenendo informazioni
            sulla posizione lavorativa che potrebbe essere maggiormente adeguata [Igbaria, Kassicieh
            e Silver 1999]. In questa fase viene considerata utile una relazione di
                mentoring, come descritta nel paragrafo precedente. 
Nel considerare questa fase di
            esperienza del lavoro in genere si presuppone che la persona abbia già acquisito un
            chiaro concetto di Sé professionale (ossia un’ancora primaria o poche ancore dominanti).
            In realtà, si è visto che lo sviluppo delle ancore può richiedere molti anni e diverse
            esperienze di lavoro prolungandosi ben oltre la fase di entrata nel mondo del lavoro.
            Per questo motivo rispetto agli interventi che verranno descritti di seguito va sempre
            tenuto in conto la possibilità che parte dell’intervento debba essere rivolto al
            sostegno alla persona per lo sviluppo o la scoperta delle proprie ancore, attuabile
            attraverso le modalità discusse nel capitolo 4 (parr. 2.2 e 3.2) e nell’ambito di
            interventi che si vedranno di seguito. 
Pur con questa precisazione, si può
            ritenere la fase di esperienza di lavoro come quella in cui il costrutto teorico e la
            metodologia delle ancore forniscono il contributo maggiore per la gestione e lo sviluppo
            di carriera. 
4.1. La
                valutazione dello stato delle carriere lavorative 



Un primo ambito di intervento
                riguarda la valutazione dell’andamento generale della carriera lavorativa delle
                persone. Le attuali ridotte opportunità di progressione gerarchica nelle
                organizzazioni per molte categorie di lavoratori limitano
                la possibilità di fornire loro incentivi di avanzamento in percorsi
                tecnico-funzionali o gerarchici, ossia attraverso promozioni. Ciò mette in evidenza
                una tendenziale incongruenza tra le ancore tecnica e manageriale. Allo stesso tempo,
                se le carriere soggettive non sono state tenute nella debita considerazione è
                probabile che siano individuabili incongruenze tra gli orientamenti personali e le
                condizioni di lavoro, o i sistemi di incentivi adottati. In tal senso diventa
                opportuno per le organizzazioni operare una sorta di screening
                del proprio personale al fine di ottenere una valutazione complessiva dei livelli di
                congruenza tra orientamenti di carriera presenti e incentivi di carriera forniti
                dall’organizzazione stessa. Tale attività di identificazione dei casi di
                incongruenza di maggiore rilievo (mediante i questionari sulle ancore) può essere
                approfondita attraverso colloqui individuali (cfr. cap. 4, par. 2.4). Ovviamente per
                tali procedure, anche in base alle normative vigenti a tutela dei lavoratori, sono
                necessari un forte coinvolgimento delle persone e la loro disponibilità a essere
                identificabili, ad esempio attraverso codici assegnati. 
Adottando tale strategia di
                rilevazione le organizzazioni ottengono, a costi ridotti, una visione dettagliata
                delle motivazioni di carriera del proprio personale e del loro livello di
                soddisfacimento da parte dell’organizzazione in un dato momento (ed eventualmente
                anche la relazioni con esiti di carriera, se questi sono stati misurati
                nell’indagine). Come sottolineato da Yarnall [1998], questo tipo di informazioni
                rappresenta per le organizzazioni un’opportunità per definire interventi di carriera
                «tagliati su misura» in funzione dell’orientamento di carriera, offrire opportunità
                congruenti a esso e progettare sistemi di ricompense più efficaci. Ad esempio, le
                persone con ancora di stile di vita saranno più sensibili a
                    benefits collegati alla flessibilità, mentre per chi ha un’ancora di
                sicurezza possono essere di più forte attrattiva benefits
                pensionistici o di lieve, ma costante, aumento della retribuzione. È di rilievo il
                fatto che tali sistemi di incentivi vadano oltre le sole promozioni e permettano di
                motivare il personale con uno spettro più ampio di opportunità. Nelle aziende di
                grandi dimensioni la messa in atto di questa strategia richiede di formare i
                dirigenti di linea sul tema delle ancore di carriera,
                rendendo attuabile, a livello di unità lavorativa locale, sia l’approfondimento
                attraverso intervista sia la definizione degli interventi di carriera o dei sistemi
                di incentivazione più appropriati. Inoltre, ciò permette ai dirigenti di acquisire
                una maggiore conoscenza di cosa motiva i propri lavoratori, considerando con più
                attenzione le carriere interne [ibidem]. Troppo spesso,
                infatti, le motivazioni di carriera sono ancora oggi indirizzate dal management, in
                modo restrittivo, sulle promozioni e sugli incentivi economici, mentre si è visto
                che gli orientamenti di carriera dei lavoratori hanno una più ampia gamma di fattori
                motivanti. 
 Questa base conoscitiva risulta
                utile anche per trattare alcune problematiche specifiche relative all’andamento di
                carriera, come la connessione con lo stress lavorativo. Alcuni noti fattori di
                stress, infatti, sono relativi alla carriera e riguardano, ad esempio, le ambizioni
                di carriera deluse, la stagnazione della carriera, le sovrapromozioni ecc. [Cooper e
                Marshall 1978]. È rilevante il fatto che le ancore di carriera, come caratteristica
                personale, svolgano un ruolo nel modulare le possibili reazioni del lavoratore a
                fronte di particolari problematiche. Se ne riportano alcuni esempi. 
Si è osservato che il
                    promotion stress, definito come l’esperienza di ansia,
                preoccupazione e tensione che è associata alla propria carriera in termini di
                livello raggiunto all’interno dell’organizzazione, è particolarmente intenso per le
                persone con un’alta ancora manageriale [Carlson e Rotondo 2001; Ito e Brotheridge
                2009]. Ciò è congruente con i risultati di Guan e colleghi [2013] che mostrano come
                l’ancora manageriale consenta di spiegare la relazione esistente tra livello
                gerarchico da un lato e soddisfazione per la carriera e turnover dall’altro. In modo
                simile, è stato proposto che il career plateau (appiattimento
                di carriera) possa assumere rilevanza e conseguenze negative per le persone con
                ancora manageriale, mentre per le persone con altri orientamenti risulta di minore
                importanza [Ettington 1998]. Un terzo fattore potenzialmente stressante è il
                conflitto lavoro-famiglia, che assume sempre più rilevanza con i cambiamenti nel
                mondo del lavoro. Anche in questo caso si è notato che l’esperienza stressante varia
                in funzione delle ancore di carriera, le quali influiscono anche sul tipo di
                conflitto sperimentato[1] [Carlson, Derr e Wadsworth 2003]. In particolare, per le ancore tecnica,
                di sicurezza e di stile di vita si notano interferenze tra i due ruoli alquanto
                basse. L’ancora manageriale si accompagna a un’elevata interferenza del lavoro sulla
                famiglia (essenzialmente basata sul tempo e lo strain), mentre
                le interferenze della famiglia sul lavoro sono ridotte. Considerando l’ancora di
                autonomia tutte le interferenze del lavoro sulla famiglia sono di rilievo, così come
                l’interferenza della famiglia sul lavoro basata sulle condotte. 
Questi esempi mostrano che la
                gestione di aspetti potenzialmente negativi relativi alla carriera richiedono
                modalità diverse a seconda dell’ancora posseduta dalla persona, che, quindi,
                dovrebbe essere conosciuta e tenuta in considerazione. 
In sintesi, la valutazione dello
                stato delle carriere lavorative permette di evidenziare i livelli di congruenza tra
                ancore e quanto offerto dall’organizzazione in un dato momento. Queste informazioni,
                soprattutto se ottenute a livello locale attraverso il coinvolgimento dei manager di
                linea, possono essere immediatamente utilizzate per approfondire problematiche
                tipiche che si presentano nel contesto organizzativo, considerando gli orientamenti
                delle persone. Inoltre, questa base conoscitiva può essere messa a frutto per la
                definizione di interventi di sviluppo della carriera personalizzati rispetto ai
                singoli lavoratori (o a gruppi di lavoratori), con il fine di aumentare la
                congruenza ancore-realtà lavorativa lungo il percorso di carriera (si veda ad
                esempio Fossati e Malaguti [in stampa]). Tali interventi possono essere distinti in
                due gruppi: quelli che si attuano sul lavoro svolto e quelli che si attuano fuori
                dal lavoro [Arnold 1997]. Semplificando, si può dire che i primi sono attuabili per
                tutti i lavoratori e si propongono essenzialmente di sviluppare le carriere
                attraverso la progettazione del lavoro, lo sviluppo del
                lavoro assegnato o la mobilità laterale all’interno dell’organizzazione. I secondi,
                dati i costi che comportano, sono di solito più appropriati per lo sviluppo di
                carriera di persone di talento o che ricoprono posizioni manageriali e che
                potrebbero arrivare a «posti chiave» nella struttura organizzativa (anche se non
                necessariamente limitati a queste persone). In ogni caso, la distinzione in
                interventi sul e fuori dal lavoro è una semplificazione utile a fini descrittivi,
                mentre nella realtà risulta utile o necessario integrare interventi appartenenti
                alle due categorie. 

4.2.
                Interventi per lo sviluppo di carriera attraverso il lavoro 



Gli interventi che si attuano
                sul lavoro e che vengono qui considerati sono: la valutazione delle prestazioni, i
                piani di sviluppo personale (personal development plans), il
                    job design, lo sviluppo dei compiti assegnati
                    (developmental work assignments), la mobilità laterale. 
Nel complesso tali interventi si
                propongono di motivare i lavoratori tramite uno sviluppo di carriera che avviene
                attraverso il miglioramento del lavoro svolto, non necessariamente in termini di
                promozioni. A questo fine, il quadro concettuale delle ancore di carriera
                costituisce – per l’organizzazione – un utile riferimento per progettare percorsi a
                lungo termine, coerenti con gli orientamenti della persona (o almeno non in forte
                contrasto con essi). Per le persone, la consapevolezza delle proprie ancore permette
                di negoziare con l’organizzazione lo sviluppo del lavoro o l’assegnazione a nuovi
                ruoli [Schein 1992], riconoscendo le opportunità presenti nel contesto. 
In questo senso, gli interventi
                di seguito brevemente descritti utilizzano le ancore di carriera, da un lato, come
                principio di cui tener conto per lo sviluppo del lavoro e la creazione di nuove
                opportunità e, dall’altro, per sostenere le persone nella gestione proattiva della
                propria carriera, attraverso una maggiore conoscenza di sé e dei propri obiettivi.
                Affinché lo sviluppo delle carriere sia efficace per le persone e per i fini delle
                organizzazioni è indispensabile che esso si attui attraverso un dialogo finalizzato
                al raggiungimento di una congruenza tra ancore della persona e lavori/ruoli offerti
                dall’organizzazione [ibidem]. Ciò significa che le
                organizzazioni devono essere chiare sulle opportunità
                presenti e sul tipo di lavoro da svolgere, comunicando con trasparenza queste
                informazioni alle persone. Occorre dunque un’attenta pianificazione dei lavori e dei
                ruoli orientata al futuro e che tenga conto delle strategie aziendali rispetto alle
                continue richieste di cambiamento che provengono dall’ambiente esterno
                    [ibidem]. In tale prospettiva, le persone devono essere
                sostenute nello sviluppo della consapevolezza di sé e dei propri motivi di carriera,
                favorendo così la proattività di carriera e le capacità di
                    self-management di cui si è parlato nel capitolo 2, che può
                diventare un fattore di grande utilità per le organizzazioni stesse. Infatti,
                l’opposto della gestione proattiva e basata sulla conoscenza di sé potrebbe essere
                identificato nel disimpegno dalla propria carriera, dal lavoro e
                dall’organizzazione. Gli interventi descritti di seguito nel complesso vanno
                incontro a questa doppia necessità (pianificazione e sviluppo dei lavori da parte
                dell’organizzazione, consapevolezza delle proprie ancore e proattività di carriera
                da parte della persona). 
Tra gli interventi che si
                collocano sul lavoro innanzitutto richiamiamo la valutazione delle
                    prestazioni. Quando non viene svolta come mera attività di
                misurazione separata dal contesto, ma rientra nei normali processi organizzativi con
                forti connotazioni di interazione sociale (con colleghi, superiori ecc.), essa
                costituisce per il lavoratore l’opportunità di ricevere un feedback su come egli sta
                operando (rispetto alle richieste e agli obiettivi assegnati) e può portare allo
                sviluppo di nuove routine comportamentali e modi di operare [Arnold 1997; Mariani
                2011]. La valutazione, però, spesso non si limita alle prestazioni passate, ma
                considera anche le possibilità di sviluppo futuro della persona ovvero delle sue
                potenzialità. 
Essa, quindi, può costituire la
                base per i piani di sviluppo personale. Si tratta di interventi
                di carriera finalizzati a mettere le persone nelle condizioni di poter pensare e
                definire propri piani di sviluppo, assumendosene la responsabilità. I lavoratori
                coinvolti in questi interventi sono incoraggiati, attraverso l’uso di materiali di
                tipo formativo messi loro a disposizione, a considerare il lavoro che fanno, ciò che
                richiede, la loro prestazione e quello che dovrebbero imparare per svolgerlo meglio.
                A questo punto, insieme al diretto superiore, viene definito un piano di
                    apprendimento che specifica gli obiettivi e
                gli eventuali punti critici, stabilendone anche le priorità di intervento.
                Successivamente, il raggiungimento degli obiettivi definiti deve essere
                costantemente monitorato nel tempo e il superiore svolge un ruolo di sostegno nella
                verifica del processo e nell’eventuale revisione di quanto stabilito, contribuendo
                anche a mantenere vivo l’interesse verso il piano. Va notato che i piani di sviluppo
                personale non sono necessariamente limitati al lavoro svolto, ma possono riguardare
                anche potenziali lavori futuri o, in senso più globale, obiettivi di carriera della
                persona che si collocano a lungo termine. In questo senso è fondamentale conoscere e
                tenere in conto le ancore di carriera della persona. Questa pratica può essere utile
                anche al fine di favorire un cambiamento di cultura all’interno dell’organizzazione,
                con un maggiore riconoscimento da parte dei lavoratori della necessità di
                autogestire la propria carriera. 
Lo sviluppo di carriera del
                lavoratore può essere in concreto favorito attraverso la considerazione del lavoro
                svolto dalla persona e attraverso una riprogettazione del lavoro e lo sviluppo dei
                compiti assegnati. La relazione tra progettazione del lavoro (job
                    design) e carriera è messa ben in evidenza da Hall e Las Heras
                [2010], i quali sottolineano come i jobs facciano riferimento
                all’esperienza immediata della persona, mentre la carriera rappresenta l’insieme
                delle esperienze lavorative avute nell’intero arco di vita lavorativa. Secondo gli
                autori, le caratteristiche del lavoro che ne definiscono l’assetto (livelli di
                autonomia concessi, varietà delle abilità utilizzate, significatività del lavoro,
                feedback ricevuti ecc.) dovrebbero essere progettate con un coinvolgimento diretto
                dei lavoratori (con assunzione di responsabilità) anche al fine di massimizzare la
                loro produttività ed efficienza e aumentando così l’efficacia organizzativa. Il fine
                ultimo è quello di progettare i cosiddetti smart jobs, ossia
                lavori che sono disegnati in modo da stimolare l’apprendimento, la crescita e
                l’occupabilità delle persone che li ricoprono [ibidem].
                Ovviamente ciò vuol dire tenere in conto le caratteristiche della persona, non in
                generale, bensì della specifica persona che deve svolgere quel lavoro. Da un punto
                di vista delle ancore, ciò può essere concretamente fatto prendendo in
                considerazione eventuali incongruenze tra ancore interne ed esterne e valutando
                riprogettazioni in grado di ridurre tali incongruenze
                (attraverso i livelli di autonomia concessi, le abilità utilizzate e la
                significatività del lavoro, la flessibilità temporale e spaziale, i livelli di
                responsabilità ecc.). 
Lo sviluppo dei
                    compiti assegnati può essere messo in atto attraverso diverse forme.
                Quella più utilizzata consiste nel trasferire la persona in nuove
                    mansioni per un periodo determinato di tempo (solitamente breve), a
                volte con lo scopo di prepararla a ricoprire in futuro ruoli chiave
                nell’organizzazione. Si è visto, ad esempio, come le persone difficilmente siano
                consapevoli delle loro capacità manageriali fino a quando non si trovano a svolgere
                effettivamente tali compiti, e ciò è particolarmente critico per specialisti tecnici
                con ottime prestazioni che vengono promossi a posizioni dirigenziali. In altri casi
                lo sviluppo dei lavori assegnati prende la forma di partecipazione a
                    progetti di lavoro, o lavorare su specifici problemi in un contesto
                che risulta nuovo per la persona (ad esempio, un diverso gruppo di lavoro). I
                vantaggi che derivano da questa pratica consistono soprattutto nel fornire al
                lavoratore opportunità di apprendere nuovi compiti o funzioni interni all’azienda,
                sviluppando anche una conoscenza più ampia del contesto di lavoro, dei gruppi di
                persone presenti e di se stessi. Anche in questo caso, tale sviluppo dei compiti può
                considerare eventuali incongruenze tra ancore interne ed esterne e operare al fine
                di ridurle. Ad esempio, persone con un’ancora di creatività possono prediligere il
                passare velocemente da un progetto a un altro, contribuendo soprattutto alla fase di
                avvio. Persone con ancora di pura sfida possono apprezzare compiti che comportano
                un’elevata competizione e che richiedono soluzioni difficili. Persone con un’ancora
                di stile di vita possono essere indirizzate verso compiti con crescenti livelli di
                specializzazione richiesta, ma che non comportino un’interferenza riguardo a tempi e
                luoghi con la vita privata ecc. 
Nel progettare lo sviluppo dei
                compiti assegnati vanno tenute in conto le possibili difficoltà a cui può andare
                incontro il lavoratore, che risiedono essenzialmente nel dover garantire una
                prestazione accettabile in tempi brevi. Per questo motivo è importante che sia
                attentamente valutato l’equilibrio tra compiti familiari e compiti nuovi, equilibrio
                che sembra essere il fattore più rilevante per far sì che l’intervento si
                traduca in un effettivo sviluppo delle risorse umane e non
                in una perdita di prestazioni per l’organizzazione [Arnold 1997]. Infine, lo
                sviluppo del lavoro può avvenire attraverso transizioni di ruolo e
                    mobilità laterale, sempre più utilizzata dalle organizzazioni per
                motivare i lavoratori. Essa ha diversi aspetti di interesse, ma vanno considerati
                anche i possibili rischi di esiti negativi, soprattutto quando le transizioni sono
                fortemente dettate dall’organizzazione e il lavoratore non si sente volontariamente
                coinvolto nell’esperienza di mobilità. L’incongruenza tra ancore interne ed esterne
                può fornire indicazioni sul tipo di transizione laterale che meglio potrebbe
                contribuire a ridurla, aumentando allo stesso tempo il livello di accettazione della
                transizione da parte del lavoratore. In ogni caso, la considerazione del tipo di
                ancore di carriera possedute dal lavoratore fornisce un utile contributo per fare
                previsioni di riuscita in queste transizioni. In primo luogo, le ancore possono
                influenzare l’accettazione o meno del nuovo ruolo proposto. Ad esempio, Mignonac e
                Herrbach [2003] hanno osservato che l’accettazione di un nuovo lavoro è
                «incondizionata» se l’ancoraggio è manageriale, mentre è vincolata da considerazioni
                sulle caratteristiche del nuovo ruolo se l’ancoraggio della persona è tecnico, ossia
                in genere vengono rifiutati lavori per comportano un cambiamento di
                specializzazione. Inoltre, persone con un’ancora di stile di vita tendono a
                rifiutare una mobilità verso posizioni manageriali. In secondo luogo, le ancore
                sembrano avere un forte effetto sugli esiti della transizione, come evidenziato in
                una serie di studi longitudinali condotti su lavoratori in mobilità interna
                [Sarchielli e Toderi 2005a; 2005b; Toderi e Sarchielli 2009; 2011]. Tali studi
                confermano l’importanza per le persone di avere un’ancora di carriera che fornisca
                loro un punto di riferimento nei momenti di cambiamento, come ipotizzato da Schein
                [1978]. I lavoratori con un’ancora di carriera ben delineata mostrano a tre mesi
                dalla transizione un significativo decremento nei livelli di ansia collegata al
                lavoro, mentre chi non ha un’ancora mostra un incremento nel tempo dei livelli di
                depressione. Inoltre, chi ha un’ancora di carriera mostra minore cambiamento
                personale (atteggiamenti, valori, obiettivi) rispetto a chi non la possiede. Ancora
                più significativo è il fatto che si è riscontrata un’interazione positiva tra
                    self-efficacy e ancora di
                carriera, con minori livelli di ansia e maggiori livelli di tranquillità, entusiasmo
                e soddisfazione per il lavoro in caso di alta self-efficacy e
                presenza di un’ancora di carriera. Tali risultati sembrano indicare che l’avere
                un’ancora di carriera crea una prospettiva temporale futura all’interno della quale
                si colloca l’attuale transizione di ruolo, dà un significato positivo a questa
                esperienza e rinforza gli obiettivi e i meccanismi di autoregolazione che si
                collocano nel breve termine [Toderi e Sarchielli 2011]. 
Da un punto di vista pratico
                questi risultati ribadiscono la necessità di sostenere le persone (sul piano
                informativo e relazionale) nella scoperta delle proprie ancore, affinché esse
                possano essere utilizzate nei momenti di transizione per migliorare l’inserimento
                nel nuovo ruolo in un’ottica di obiettivi significativi che si collocano nel lungo
                termine. Come accennato nel paragrafo precedente, la scoperta delle proprie ancore
                di carriera da parte dei lavoratori può essere attuata anche a livello locale, per
                mezzo di personale interno all’azienda opportunamente formato, o con il
                coinvolgimento di figure esperte esterne. Le modalità classiche di sostegno alla
                scoperta delle ancore sono, però, riconducibili a interventi che si collocano fuori
                dal lavoro. 

4.3.
                Interventi per lo sviluppo di carriera attuati fuori dal lavoro 



Gli interventi professionali che
                si attuano fuori dal lavoro e che possono essere utilizzati per la scoperta delle
                proprie ancore sono i workbooks, i workshops di
                    carriera e i centri di sviluppo
                    (development centres). 
Date le dimensioni
                dell’investimento (costi economici e di tempo) necessario per realizzarli, questi
                interventi sono in genere rivolti a persone inserite in percorsi manageriali (almeno
                manager di medio livello), ma possono essere progettati per essere indirizzati a un
                numero maggiore di lavoratori. Dal punto di vista dell’organizzazione essi sono
                solitamente finalizzati a individuare i lavoratori che possono ricoprire posizioni
                di responsabilità o «posti chiave» all’interno della gerarchia organizzativa e che
                costituiscono un potenziale non ancora utilizzato; dal punto di vista della persona
                essi costituiscono l’occasione per fare il punto sulla propria esperienza
                lavorativa, riconoscere il proprio potenziale e le proprie
                motivazioni di carriera e individuare dei percorsi futuri. 
La parte dell’intervento
                dedicata alle ancore di carriera solitamente si attua attraverso alcune attività
                che, nel loro insieme, possono durare alcune ore. Esse concernono la spiegazione
                sintetica delle ancore di carriera (cosa sono, quali sono e perché è utile
                considerarle), l’utilizzo del questionario per la loro valutazione quantitativa,
                l’intervista per ricostruire la storia lavorativa e stimolare la persona a
                riflettere sulle sue caratteristiche, l’identificazione dell’ancora primaria o la
                classificazione delle ancore, una discussione generale che metta in relazione
                l’ancora di carriera con il lavoro attuale e le prospettive future. La sequenza
                delle attività può variare a seconda dell’obiettivo che si vuole raggiungere e delle
                modalità di svolgimento (ad esempio, in gruppo o individualmente). Un punto critico
                è rappresentato dall’intervista, che pur essendo di grande rilievo per la scoperta
                delle ancore richiede un notevole dispendio di energie e intervistatori competenti e
                può non essere attuabile con numero di partecipanti elevato. In questo caso, le
                soluzioni possibili, pur non garantendo la stessa qualità dei risultati, sono:
                l’autoesplorazione da parte della persona (che risponde per iscritto alle domande e
                deve, poi, riesaminarle attentamente) e l’intervista in coppia, dove i partecipanti
                sono messi in coppie e si intervistano reciprocamente [Evans 1996]. 
I
                    workbooks e i workshops sono in
                generale finalizzati a incoraggiare l’assunzione di responsabilità verso la propria
                carriera, utilizzando esercizi e materiali didattici che risultano utili per la
                pianificazione di carriera e la presa di decisione. I workbooks
                (anche in forma computerizzata) costituiscono un’occasione per fare il punto su se
                stessi, i propri obiettivi, le preferenze, le opportunità e costrizioni
                occupazionali. Schein [2006d] ha sviluppato un materiale di questo tipo relativo
                alle ancore di carriera. I workshops hanno simili
                caratteristiche, ma utilizzano approcci di gruppo (circa una decina di persone) e
                prevedono facilitatori o figure di sostegno. Gli strumenti relativi alle ancore di
                carriera sono molto ben utilizzabili in contesti di questo tipo e Schein [2006e] ha
                messo a punto una guida per i facilitatori. Lo scopo principale è quello di mettere
                le persone che stanno affrontando punti di snodo nella loro
                carriera lavorativa (o che devono compiere una scelta
                importante) nella condizione di prendere le decisioni in modo autonomo e
                consapevole. In questo senso, considerare le ancore di carriera rappresenta un aiuto
                fondamentale per la persona, aiutandola a capire meglio se stessa e focalizzandosi
                sui percorsi di carriera più congruenti [Evans 1996]. Nel quadro 5.3 è riportato un
                caso concreto di utilizzo delle ancore in un contesto di workshop
                che abbiamo contribuito a ideare e realizzare per il personale di una
                grande università del Nord Italia. 

                            QUADRO 5.3.   Crescita
                    professionale e consapevolezza di sé. Un esempio di «workshop» di
                    carriera (di Daniele Malaguti)



Target e obiettivi
                    dell’intervento 
Il modello delle ancore di
                    carriera viene qui proposto in un percorso di gruppo rivolto a personale che
                    ricopre ruoli con responsabilità e che coordina gruppi di lavoro, quali:
                    responsabili di settore/ufficio, responsabili amministrativi, personale di
                    categoria intermedia e livello di quadro in una grande organizzazione del
                    settore pubblico. La struttura dell’intervento è tuttavia tale che esso può
                    essere orientato anche a personale di livello alto (area manageriale). 
Le finalità dell’intervento,
                    concordate con il settore risorse umane, sono le seguenti: 
                
	conoscere le opportunità e i
                    vincoli che possono influenzare lo sviluppo professionale; 
	acquisire strumenti di
                    autodiagnosi per poter riflettere, leggere e ricostruire la propria storia
                    lavorativa e per poter riconoscere i fattori di cambiamento e di stabilità. 


L’intervento si svolge su tre
                    incontri di due ore e trenta minuti ciascuno e cadenza settimanale. 
Il setting 
Il percorso prevede una
                    partecipazione attiva e le dimensioni del gruppo sono limitate a 10-12 persone,
                    per tale motivo l’adesione al percorso richiede l’iscrizione da parte di ciascun
                    partecipante. 
L’aula in cui si opera deve
                    garantire riservatezza e possibilità di disporre le persone in cerchio al fine
                    di favorirne la partecipazione e di permettere la costruzione di un clima di
                    condivisione. 
Dal momento che è prevista,
                    come si vedrà più avanti, la descrizione delle reciproche esperienze lavorative
                    da parte dei partecipanti, è indispensabile definire un patto di confidenzialità
                    rispetto ai contenuti che emergeranno, al fine di permettere a ciascuno una
                    libera espressione da un lato e di garantirne la privacy dall’altro. Si chiede
                    pertanto a ciascun partecipante di aderire esplicitamente a tale vincolo; è cura
                    del conduttore del workshop assicurarsi che tutti esprimano
                    tale consenso in modo visibile e inequivocabile. Un ulteriore vincolo che viene
                    posto è la partecipazione a tutti e tre gli incontri. Se per motivi esterni di
                    qualunque natura la persona si trova in condizioni di non essere in grado di
                    partecipare a uno degli incontri non verrà ammessa al successivo. Ciò è
                    giustificato, come si vedrà in seguito, dalla natura e dalla sequenzialità dei
                    temi trattati e dei tasks che vengono affidati tra un
                    incontro e l’altro, fattori per i quali l’assenza renderebbe inefficace il
                    percorso rispetto agli obiettivi. 
Struttura degli incontri e
                    temi affrontati 
Nel primo
                        incontro, dopo un breve giro di tavolo sulle aspettative rispetto
                    al percorso proposto – situazione in cui i partecipanti già si attivano sul
                    concetto di carriera –, il conduttore struttura un breve input teorico sul
                    concetto di carriera e in particolare di carriera interna ed esterna, sino ad
                    arrivare a presentare gli elementi che caratterizzano la carriera interna
                    dell’individuo, facendo dunque riferimento ai temi del self
                    professionale esposti nel capitolo. 
Alla fine di questa
                    introduzione viene presentata una persona che ha il compito di esporre la
                    propria carriera; il testimone, esterno al gruppo, è stato precedentemente
                    preparato dal conduttore del workshop a raccontare la
                    propria carriera lavorativa sulla base dell’intervista strutturata di Schein,
                    qui utilizzata in una forma adattata. 
La descrizione della carriera
                    del testimone ha lo scopo di attivare considerazioni da parte dei partecipanti
                    che vengono raccolte nel giro di tavolo successivo, assieme alle domande a cui
                    il testimone risponde riferendosi alla propria storia lavorativa. In questo
                    passaggio il conduttore si premura di mantenere le domande sui temi della
                    carriera, tutelando il testimone stesso, che deve sentirsi libero di affrontare
                    o meno contenuti più o meno personali rispetto alle proprie decisioni
                    lavorative, e al tempo stesso facendo attenzione affinché i partecipanti non
                    indulgano su temi o curiosità che potrebbero fuorviare il gruppo rispetto al
                    tema principale del workshop. L’intervista di Schein si
                    caratterizza per focalizzarsi sui punti di svolta (turning
                        points) della carriera della persona (cfr. cap. 4, par. 3);
                    questi sono quelli maggiormente toccati dal testimone nella descrizione
                    sequenziale della propria carriera lavorativa. Pertanto, la testimonianza offre
                    anche un modello di riflessione sulla propria carriera che tenga conto sia degli
                    aspetti esterni (ruoli ricoperti) sia di quelli interni (aspettative,
                    motivazioni, competenze, valori). Al termine della discussione viene fornita ai
                    partecipanti una traccia di riflessione, simile all’intervista di Schein (cfr.
                    tab 4.3), con la richiesta di utilizzarla per ripensare il proprio percorso di
                    carriera su cui ci si soffermerà nell’incontro successivo. 
Il secondo
                        incontro è strutturato su due momenti: a) la
                    descrizione della propria carriera lavorativa; b) la
                    somministrazione del Career Orientation Inventory (COI-it)
                    nella versione italiana di Sarchielli e Toderi [2007]. Nella prima parte
                    dell’incontro si chiede a ciascun partecipante di raccontare la propria carriera
                    lavorativa mantenendo come punto di riferimento la traccia di riflessione
                    fornita in chiusura dell’incontro precedente. A turno ciascuna persona narra la
                    propria esperienza in un clima di ascolto da parte degli altri partecipanti.
                    Alla fine delle narrazioni il conduttore chiude rimandando al gruppo
                    l’importanza di aver ascoltato le differenti esperienze di carriera. Si chiede
                    inoltre a ciascun partecipante di appuntare da 1 a un massimo di 3 parole chiave
                    con cui riassumerebbe la propria carriera lavorativa. Questo è un aspetto
                    importante in quanto si chiede alla persona di focalizzarsi su alcuni aspetti
                    che ritiene importanti e che potranno successivamente essere confrontati con il
                    profilo che emergerà dal questionario. Alla fine dell’incontro viene
                    somministrato il questionario, non prima di aver attribuito a ciascun
                    partecipante un codice numerico che dovrà indicare nel proprio questionario al
                    fine di mantenere l’anonimato e poter poi riconoscere il proprio profilo quando
                    verrà distribuito nell’incontro successivo. 
Il terzo e ultimo
                        incontro si apre con una descrizione del modello delle ancore di
                    carriera secondo Feldman e Bolino [2000] e delle caratteristiche di ciascuna
                    ancora. Vengono poi proiettati i profili in cui si riporta anche il codice, in
                    modo che ogni partecipante possa riconoscere il proprio; tali profili sono
                    commentati dal conduttore del workshop, lasciando spazio ai
                    partecipanti per osservazioni e domande rispetto a ciascun profilo. Nella
                    proiezione si procede prima con la presentazione delle ancore interne e,
                    successivamente, con quella delle ancore esterne, messe a confronto con quelle
                    interne. A ogni partecipante viene infine consegnato il proprio profilo (ancore
                    interne ed esterne) in un foglio a stampa e si chiede di recuperare le parole
                    chiave che si sono appuntate nel precedente incontro. Si lascia quindi uno
                    spazio per riflessioni e commenti da parte di tutti rispetto a quanto emerso dal
                    proprio profilo. 
Il percorso si conclude con
                    una serie di considerazioni da parte del conduttore al fine di facilitare una
                    ricapitolazione di quanto si può trarre dall’esperienza. In particolare i punti
                    che questi può toccare rispetto al modello possono essere i seguenti: 
	la maggiore consapevolezza
                    e l’attenzione all’autosservazione; 
	l’analisi della propria
                    condizione lavorativa a partire dalle ancore principali; 
	la pianificazione del
                    proprio futuro in funzione di una maggiore congruenza rispetto alle proprie
                    ancore;
	la comunicazione delle
                    proprie esigenze e bisogni e l’individuazione delle figure di riferimento nella
                    propria organizzazione con cui confrontarsi sul proprio sviluppo professionale; 
	la possibilità di divenire
                    proattivi nel gestire la propria carriera, grazie sia alla maggiore
                    consapevolezza delle proprie ancore sia all’acquisizione di una metodologia di
                    analisi basata sul modello di Schein. 



I centri di
                    sviluppo (development centres) rappresentano
                degli interventi più elaborati in quanto si propongono di raccogliere un insieme
                variegato di informazioni sulle persone e sul loro lavoro. Essi si sono sviluppati a
                partire dagli assessment centres, utilizzandone le tecniche
                usuali (discussioni di gruppo, simulazioni lavorative, interviste, test
                standardizzati ecc.). Sulla base della constatazione che gli assessment
                    centres sono molto impegnativi e costosi e il loro fine è
                prevalentemente valutativo o selettivo, si è modificata la natura di questo
                dispositivo indirizzandolo verso lo scopo di stimolare i partecipanti a riflettere
                su se stessi e la propria esperienza e a considerare quello che potrebbero fare per
                uno sviluppo delle competenze che risultano più carenti. In sostanza i centri di
                sviluppo intendono fornire alle persone feedback dettagliati sui loro comportamenti
                lavorativi; considerare come integrare carenze collegate al lavoro svolto;
                incoraggiare la discussione con i superiori relativamente al proprio sviluppo e alla
                definizione di un piano di crescita professionale; identificare lavoratori con alte
                potenzialità che possono essere preparati a ruoli elevati nell’organizzazione
                [Arnold 1997]. 
Il lavoro di diagnosi e
                autoriflessione sulle ancore di carriera può essere inserito in modo assai efficace
                in questi interventi, permettendo di coniugare le informazioni di contesto (condotte
                lavorative, prestazioni, come si è visti dagli altri ecc.) con l’autovalutazione e
                l’aumento di consapevolezza di sé. Ciò permette di definire obiettivi personali
                appropriati e piani di sviluppo da attuare nel medio e lungo periodo, anche al fine
                di ricoprire posizioni più elevate [Evans 1996]. Nel quadro 5.4 è riportato un caso
                concreto di utilizzo delle ancore in un contesto di development
                    centre, realizzato per il personale di un contesto organizzativo
                privato. 
            

                            QUADRO 5.4. 
                         Esempio di
                    utilizzo delle ancore all’interno di un «development centre»




                    L’utilizzo delle ancore di carriera in Coopselios
                
Andrea Alberini, Ufficio
                    formazione Coopselios 
	Tipo di
                        intervento e finalità. Nonostante la crisi,
                    il settore del privato sociale sta vivendo un periodo di grande fermento:
                    esigenze in crescita, nuove possibilità di sviluppo, partner con cui
                    collaborare, apertura al mercato ecc. All’interno di questo
                    mercato il cambiamento è inevitabile e le risorse umane devono trasformarsi,
                    insieme alle organizzazioni, cogliendo le opportunità che si offrono e
                    sviluppando nuove competenze, in particolar modo l’apertura al mercato esterno
                    (passaggio da bandi pubblici a clienti privati). Per sviluppare tali competenze
                    è stato sviluppato uno specifico progetto di scelta e valorizzazione
                        dei potenziali interni tramite le seguenti fasi: approvazione del
                    progetto in CdA e in direzione operativa, formazione della direzione operativa
                    per prepararla al percorso di valorizzazione; creazione (tramite interviste) di
                    uno specifico elenco di «competenze chiave» del futuro manager in Coopselios;
                    strutturazione di uno strumento per la scelta e la gestione dei potenziali;
                    scelta e valutazione dei potenziali; inizio del percorso di sviluppo
                        manageriale. 
	Ragioni
                        dell’utilizzo delle ancore di carriera. Abbiamo utilizzato le
                    ancore di carriera perché offrono numerosi vantaggi. È uno strumento semplice e
                    gratuito; validato da numerosi studi scientifici; applicato con successo a
                    livello internazionale; ottiene feedback positivi dai partecipanti; la visione
                    dei dati consuntivi permette una lettura delle motivazioni delle risorse umane;
                    pone l’enfasi sulle motivazioni intrinseche a costi ridotti (come motivare le
                    persone senza utilizzare leve economiche). 
	Come sono state
                        misurate le ancore. Il processo ha previsto la presentazione da
                    parte del direttore delle risorse umane dell’intero progetto con
                    somministrazione del questionario (previa introduzione alle ancore di carriera,
                    specificando che esse non costituiscono un elemento di valutazione, ma di
                    orientamento e comprensione ai fini della valorizzazione). Sono state eseguite
                    le interviste a tutti i partecipanti (della durata di circa un’ora). Essi non
                    solo hanno potuto fare domande rispetto al progetto, ma hanno anche potuto
                    fornire elementi qualitativi importanti per specificare meglio quanto emerso dal
                    questionario. In questo modo abbiamo ottenuto due output: il risultato puro del
                    questionario (tramite il grafico delle varie ancore) e il risultato arricchito
                    dagli elementi emersi e condivisi con i partecipanti. 
	Quali altri
                        strumenti sono stati usati insieme alle ancore. Il processo ha
                    previsto una fase di valutazione composta da: alcuni questionari di personalità,
                    di analisi del potenziale e psicoattitudinali, esercizi in-basket, questionari
                    su valori e self-empowerment. Vi sono stati poi un
                    colloquio di restituzione e un colloquio di sviluppo con la presenza del
                    direttore risorse umane e del superiore gerarchico. All’interno di questi
                    colloqui il partecipante ha avuto la possibilità di scegliere i corsi
                    manageriali da effettuare in base agli elementi emersi nella fase di valutazione
	Principali
                        risultati ottenuti. Le ancore sono state estremamente utili per
                    comprendere la motivazione dei partecipanti (alcuni, ad esempio, hanno deciso di
                    non proseguire nel percorso) e di coinvolgerli nel progetto focalizzandosi sulle
                    loro motivazioni/aspirazioni uscendo quindi da un puro percorso di valutazione
                    in cui avremmo trovato notevoli resistenze. 
	Altre
                        considerazioni utili e ipotesi di sviluppo. Riteniamo che
                    l’utilizzo del questionario delle ancore di carriera vada sempre accompagnato
                    dall’intervista altrimenti si rischia non solo di perdere informazioni, ma anche
                    di far passare come semplice questionario/test uno strumento che ha forti
                    potenzialità di sviluppo delle risorse umane. 


Dalla nostra esperienza
                    pensiamo che alcuni possibili sviluppi siano: a)
                    coinvolgimento dei superiori tramite l’utilizzo delle ancore di carriera (in
                    modo da facilitare la comunicazione delle ancore dei propri sottoposti poiché
                    «provate sulla propria pelle»); b) formazione dei gestori
                    di risorse umane ai temi della motivazione e delle ancore di carriera;
                        c) utilizzo dello strumento per tutte le risorse umane
                    (non solo i potenziali) per creare una sorta di lessico comune riguardante la
                    motivazione e il percorso di sviluppo di ognuno; adattamento dello strumento per
                    la selezione del personale. 

Quanto sin qui detto mostra
                l’opportunità per le organizzazioni di farsi carico dei propri dipendenti dal
                momento dell’entrata nel mondo del lavoro, sostenendoli nello sviluppo e nel
                riconoscimento delle loro ancore durante la fase di socializzazione affinché i ruoli
                assegnati siano più coerenti sia con tali ancore sia con le finalità organizzative.
                Allo stesso tempo, i lavori (posti e attività previste) dovrebbero essere progettati
                per andare incontro agli specifici orientamenti di carriera dei lavoratori,
                prevedendo anche espliciti percorsi di sviluppo. Ci rendiamo conto che si tratta di
                un’impostazione ottimale della gestione delle risorse umane che trova facilmente
                ostacoli contingenti, barriere strutturali di natura economica, gestionale e persino
                ideologica e che richiederebbe, comunque: a) un clima
                lavorativo positivo, tendenzialmente in equilibrio, anche
                dal punto di vista della giustizia distributiva, procedurale e relazionale e del
                sistema delle relazioni industriali; b) un coordinamento molto
                efficace tra chi gestisce le persone e chi progetta e attua le strategie più
                generali dell’organizzazione (cfr. cap. 1). Tuttavia, essa può rappresentare almeno
                un obiettivo tendenziale che potrebbe mostrare i suoi vantaggi anche nel
                miglioramento dei rapporti di lavoro a livello locale (team, squadre di lavoro,
                uffici, dipartimenti ecc.). Del resto, la valutazione della congruenza delle
                carriere appare più utile se condotta a livello di singole unità locali e può
                fornire un feedback sulla bontà del processo e degli esiti, costituendo anche una
                base informativa per eventuali interventi successivi più mirati e personalizzati.
                Questi riguardano, ad esempio, la progettazione del lavoro, lo sviluppo dei lavori
                assegnati e la mobilità interna e andrebbero condotti sulla base di un dialogo tra
                persona e organizzazione, dove la persona è responsabilizzata per il proprio
                sviluppo e l’organizzazione per la definizione e comunicazione di lavori che tengano
                conto anche delle carriere soggettive. L’apertura di canali comunicativi efficienti
                ed efficaci consente in ogni momento una riconsiderazione e revisione dei motivi di
                carriera del personale, che potrebbero mutare a fronte di un ulteriore sviluppo
                della conoscenza di sé o di mutamenti nella vita privata del lavoratore (con
                conseguente ridefinizione anche delle sue ancore dominanti). Allo stesso tempo, può
                permettere di affrontare con maggiori probabilità di successo i mutamenti
                organizzativi che si rendessero necessari per far fronte all’ambiente esterno. In un
                percorso così stabilito e sulla base di un’accurata progettazione e pianificazione
                dei lavori, le organizzazioni possono utilizzare le ancore già nella fase di
                selezione di persone con esperienza lavorativa. Infine, le organizzazione dovrebbero
                prevedere all’interno di questa strutturazione interventi di sostegno cognitivo e
                affettivo (ad esempio, il career counselling) per lavoratori
                che si trovassero in difficoltà nell’autogestire la propria carriera, specialmente
                nelle situazioni transizionali. Questi interventi, nel loro insieme, contribuiscono
                a creare una progettazione delle carriere a lungo termine ma flessibile, che va
                incontro alla necessità per le persone di un life designing
                precoce e proiettato lungo l’intero arco della vita attiva e, per l’organizzazione,
                di un utilizzo razionale delle potenzialità del proprio
                personale.
            


5. Quando
            si esce dall’organizzazione 



Con questa fase si prende in
            considerazione il periodo che precede l’uscita dall’organizzazione, sia essa finalizzata
            ad andare in un’altra organizzazione sia essa volta al pensionamento. Entrambi i casi
            ricevono solitamente una modesta attenzione in quanto ritenuti la «fine di qualcosa» e,
            quindi, di relativo scarso interesse per l’organizzazione. In realtà, si stanno
            evidenziando anche nella letteratura specialistica delle opportunità di intervento
            professionale che qualificano il valore di una corretta ed efficace gestione delle
            risorse umane. 
Relativamente all’uscita
            dall’organizzazione di lavoratori ancora attivi, si sta riconoscendo come molto utile il
            cosiddetto colloquio di uscita. Esso rappresenta un’occasione per
            sviluppare una maggiore conoscenza dell’esperienza lavorativa appena finita, dalla quale
            trarre indicazioni significative per il lavoratore e per l’organizzazione. Soprattutto
            quando è il lavoratore (più o meno qualificato) a lasciare volontariamente
            l’organizzazione, quest’ultima può meglio comprendere le cause dell’uscita e rivedere
            eventualmente alcune pratiche che vengono messe in atto o, in generale, le modalità di
            gestione del personale. A questo proposito, è interessante richiamare il contributo di
            Chang [2010], che ha condotto una ricerca su 353 professionisti dei sistemi informativi
            intervistandoli sui motivi di turnover in lavori precedentemente svolti. Sulla base di
            una puntuale analisi del contenuto delle interviste, l’autrice ha identificato 718
            motivi di turnover. Di questi 194 facevano riferimento a motivi indipendenti dalla
            persona (ad esempio, chiusura dell’organizzazione), mentre i restanti 524 erano tutti
            riconducibili a problemi di incoerenza e contrasto persona-organizzazione,
            interpretabili all’interno del costrutto di ancore di carriera di Schein. Va notato che
            le due categorie con le maggiori percentuali di motivi di turnover sono state quella
            dello stile di vita e quella della stabilità organizzativa, che sommate danno il 38% dei
            motivi totali. Ciò sembra indicare che le organizzazioni sottostimano le caratteristiche
            della persona nella gestione delle carriere, a fronte del fatto che le ancore di stile
            di vita e stabilità organizzativa sono le più diffuse nei lavoratori. Tale tipo di
            indagine permette di sottolineare che sebbene le organizzazioni siano spesso
            consapevoli dei propri sistemi di incentivazione oggettiva
            (modalità di promozione e incentivi economici), non sempre conoscono pienamente cosa
            offrono ai lavoratori (e come li incentivano) in relazione alle esigenze della loro
            carriera soggettiva. In questo senso, le organizzazioni possono ricevere un utile
            feedback sulle proprie modalità di gestione del personale (cfr. cap. 4, par. 3.2),
            fornito oltretutto da un lavoratore che ha una buona conoscenza del contesto e minore
            implicazione personale in quanto sta per lasciare l’organizzazione. Tale opportunità si
            unisce ad altri aspetti che rendono il colloquio di uscita un’attività utile per
            l’organizzazione e la persona [Arnold 1997]. Per l’organizzazione esso rappresenta un
            modo per verificare gli atteggiamenti del lavoratore verso l’azienda e il lavoro svolto
            e per cercare di limitare l’eventuale immagine negativa che rischia di essere veicolata
            verso l’esterno. Per il lavoratore rappresenta un’occasione per effettuare un bilancio,
            sviluppare la consapevolezza di sé e dei propri risultati, dare un giudizio sulle
            proprie modalità di operare, sulle proprie risorse e sui propri limiti e prospettarsi
            realistiche soluzioni per la fase post-uscita. 
L’outplacement
            rappresenta un tipo di intervento valutato come potente strumento attraverso il quale le
            organizzazioni possono facilitare e incentivare l’uscita del lavoratore, prospettando
            soluzioni realistiche per una nuova fase di esperienza. Essendo queste attività condotte
            solitamente all’esterno dell’organizzazione, se ne parlerà nel capitolo successivo. 
Va infine considerata la fase che
            precede l’uscita dall’organizzazione con il pensionamento. In questo caso si considera
            un periodo temporale abbastanza ampio e uno dei problemi maggiori per le organizzazioni
            riguarda il modo in cui motivare i lavoratori negli ultimi anni di carriera lavorativa,
            sostenendone le prestazioni attuali, ma anche stimolandoli a strutturare cognitivamente
            questa imminente transizione affinché sia affrontata positivamente e non costituisca un
            brusco iato nella carriera psicosociale personale. Il tema sta riscontrando un notevole
            incremento di interesse nella letteratura scientifica [Zaniboni, Sarchielli e Fraccaroli
            2010] in funzione dell’aumento della quota di «lavoratori maturi» nella forza lavoro
            delle organizzazioni, dovuta all’aumentata aspettativa di vita e agli spostamenti
            dell’età utile per il pensionamento. La letteratura empirica
            sulle ancore non ha ancora adeguatamente considerato questo tema sebbene sia plausibile
            l’utilizzo del costrutto di ancore di carriera per sostenere la gestione delle persone
            in fase di pensionamento. Del resto lo stesso Schein [1980] si è occupato della carriera
            in età avanzata delle persone in possesso di ancora tecnica. Secondo l’autore, le
            organizzazioni potrebbero trovare difficoltà nel motivare questi lavoratori nel periodo
            avanzato di carriera. Il rischio, infatti, è che l’area tecnico-funzionale possa essere
            diventata nel tempo obsoleta, o che i giovani che escono dai sistemi formativi siano
            portatori di conoscenze tecniche più aggiornate e utilizzabili dalle organizzazioni a
            costi inferiori, minando la sicurezza lavorativa dei più anziani. Schein
                [ibidem] avanza alcune proposte per la gestione dei tecnici
            specialisti negli anni precedenti al pensionamento. In primo luogo, essi possono
            utilmente svolgere un ruolo di mentore per i più giovani. Ciò sembra richiedere che i
            lavoratori senior non siano, di fatto, stigmatizzati attraverso le pratiche
            organizzative correnti e che non siano presenti conflitti generazionali
            nell’organizzazione. Questo rischio è attualmente molto forte e le organizzazioni più
            avvedute stanno sempre più ponendo attenzione alla gestione dei lavoratori sopra i 50
            anni attraverso politiche di age management. Una seconda soluzione
            consiste nel riprogettare attentamente il lavoro per trarre vantaggio dal livello di
            esperienza raggiunto dallo specialista senior. Infine, si può considerare l’opportunità
            di far ricoprire funzioni direttive di linea (sebbene, come visto, lavoratori con ancora
            tecnica solitamente non prediligano responsabilità gestionali). 
Il problema di come gestire le
            persone in fase avanzata di carriera in funzione delle ancore non è stato preso
            direttamente in considerazione nelle ricerche. Alcune di queste, però, si sono occupate
            di confrontare gli ancoraggi dei lavoratori in fasi diverse della loro carriera
            lavorativa. In uno studio retrospettivo su 10 lavoratori impiegati nel settore dei
            sistemi informativi Chang e colleghi [2011] hanno evidenziato che mentre le ancore
            tecnica e di stabilità mantengono un’importanza equivalente nelle varie fasi della
            carriera, quelle manageriale, di autonomia e di sicurezza geografica tendono ad
            aumentare nelle fasi più avanzate della carriera. Kniveton [2004] ha confrontato le
            ancore di 540 manager, distinti in «giovani» (età media 27
            anni) e «anziani» (età media 48 anni). I suoi risultati confermano la mancanza di
            differenze per l’ancora tecnica e maggiori punteggi per quella di autonomia tra i
            lavoratori più anziani. Questi ultimi mostrano anche maggiori punteggi per l’ancora di
            sicurezza, seppure non sia esplicitata la distinzione in stabilità e sicurezza
            geografica. I giovani, invece, mostrano maggiori punteggi di creatività imprenditoriale
            e sull’ancora manageriale (in modo opposto alla ricerca precedente). 
I risultati delle due ricerche sono
            difficilmente confrontabili riferendosi a lavoratori molto differenti (tecnici
                vs manager) e utilizzando metodologie diverse (confronto
            intraindividuale delle ancore vs confronto interindividuale basato
            sui punteggi medi delle ancore). In ogni caso, come visto anche nel capitolo 3 (par. 2)
            parlando della stabilità delle ancore, sembra plausibile ritenere che nella fase
            avanzata di carriera le ancore delle persone possano modificarsi. Le organizzazioni
            interessate a utilizzare pienamente l’esperienza e il potenziale offerto dai lavoratori
            più anziani dovrebbero considerare attentamente questi possibili cambiamenti,
            progettando lavori e sistemi di incentivi che ne tengano conto [Chang et
                al. 2011]. Sarebbe comunque necessario studiare in modo più puntuale
            eventuali regolarità in tali cambiamenti nelle fasi avanzate della carriera, tenendo
            conto sia del tipo di lavoro svolto sia delle domande provenienti dalle altre sfere di
            vita (livelli di responsabilità verso la famiglia, l’accudimento dei genitori
            ecc.).



[1]  Il conflitto lavoro-famiglia concerne il
                        grado in cui le richieste e le pressioni di un ruolo sono in qualche modo
                        incompatibili o interferiscono con l’altro. Nel tempo si è riconosciuta la
                        bidirezionalità del costrutto (interferenze del lavoro sulla famiglia e
                        della famiglia sul lavoro) e la presenza di tre forme distinte di conflitto:
                        basato sui tempi (quello dedicato a una sfera rende difficile la
                        partecipazione all’altra); basato sullo strain (lo
                            strain provato in un ruolo interferisce con la
                        partecipazione all’altro ruolo); basato sulle condotte (quelle richieste in
                        un ruolo sono incompatibili con le condotte attese nell’altro) [Greenhaus e
                        Beutell 1985].



Capitolo sesto 

Ancore di carriera e sviluppo delle persone fuori dalle
            organizzazioni

Nel presente capitolo lo sguardo è rivolto all’esterno della singola
                organizzazione, ovvero verso i diversi attori sociali (sistema formativo, servizi
                pubblici e privati di orientamento e di placement, centri per l’impiego, società di
                outplacement ecc.) che svolgono funzioni rilevanti nell’attuazione di politiche
                attive del lavoro. Anche in questo caso l’utilizzo dei dispositivi connessi alle
                ancore di carriera può rendere disponibile alla persona spazi di sostegno,
                funzionali al suo sforzo di autoregolare e dirigere il proprio cammino
                socioprofessionale.





La richiesta ai lavoratori di «farsi
        carico della propria carriera» che, di fatto, rappresenta una tendenza crescente nel mercato
        occupazionale, comporta una notevole variabilità nei modi di gestire le persone da parte
        delle organizzazioni: da un lato, emergono situazioni di disimpegno rispetto alle storie
        lavorative personali e alle carriere, con la scelta di utilizzare le persone solo quando e
        se servono (si pensi alle formule di «acquisto temporaneo» della forza lavoro tramite le
        agenzie interinali), minimizzando i costi e riducendo al massimo gli investimenti, ad
        esempio in formazione; dall’altro lato, per le occupazioni e le figure professionali più
        pregiate, resta un interesse a conservare e potenziare il proprio capitale umano adottando
        politiche gestionali orientate sul lungo termine e adatte a garantire l’efficacia
        organizzativa (cfr. cap. 1). Ne consegue che i lavoratori possono continuare a ricevere un
        sostegno per la gestione della propria carriera, ma con modi assai diversi rispetto al
        passato, facendo cioè riferimento a una gamma più ampia di attori sociali. Si tratta non
        solo delle organizzazioni di lavoro, ma anche delle strutture formative, di enti e
        istituzioni pubbliche e private che contribuiscono a creare un sistema più o meno efficiente
        di politiche del lavoro attive, tese a promuovere e mantenere l’occupazione e l’inserimento
        lavorativo (quest’ultimo inteso sia come lavoro dipendente sia come autoimpiego e quindi
        creazione di nuova imprenditorialità). 
Si può affermare che parte della gestione
        delle carriere si stia spostando al di fuori delle organizzazioni, come del resto è
        sostenuto dalle direttive europee dell’ultimo decennio sul potenziamento delle politiche
        attive del lavoro (Strategia europea per l’occupazione, http://europa.eu/legislation_summaries/employment_and_social_policy/community_employment_policies/index_it.htm)
        che dovrebbero aumentare l’employability; sviluppare lo spirito
        imprenditoriale; favorire l’adattabilità ovvero l’adeguamento ai mutamenti del mercato del
        lavoro e rafforzare le politiche di uguaglianza delle opportunità per tutti. 
Due fenomeni contribuiscono a sostenere
        questa «esternalizzazione» del tema delle carriere e, di conseguenza, a mettere la stessa
        persona nella condizione di dover ripensare i modi di costruire il proprio percorso,
        collocandolo in una prospettiva più ampia che pone sullo stesso piano esperienze lavorative
        e non lavorative. Il primo è costituito dall’aumentata flessibilità lavorativa, che in
        Italia ha ricevuto un forte impulso già con la riforma del lavoro del 2003 (d.lgs. n. 276,
        10 settembre 2003). Il secondo è relativo al lavoro autonomo, incentivato dalla Comunità
        Europea come risposta alla crisi economica e per promuovere crescita economica e lavori
        migliori [Commissione europea 2010]. Il conseguente aumento di lavoratori flessibili e
        autonomi pone domande e sfide rispetto alla loro capacità di autogestione di carriera e ai
        tipi di sostegno che possono essere loro forniti. 
Di seguito i due temi sono considerati
        con riferimento al quadro concettuale delle ancore di carriera, delineando alcune necessità
        di intervento che, in senso lato, si connettono con i nuovi modi e prospettive con cui
        attualmente si definiscono i sostegni di orientamento alla vita professionale [Sarchielli
        2011]. 
1. Ancore di
            carriera e flessibilità lavorativa 



Con la crescente crisi della carriera
            tradizionale e la messa in discussione del posto fisso, si è progressivamente riproposto
            il costrutto di ancora di carriera al fine di prendere in considerazione che cosa può
            garantire stabilità soggettiva alle persone a fronte delle elevate richieste di
            cambiamento di posizione, di ruoli, di competenze, di ambiti geografici ecc. [Sarchielli
            1998; Fraccaroli e Sarchielli 2002]. La metafora dell’ancora di carriera sembra
            particolarmente rilevante per leggere l’esperienza dei lavoratori flessibili, così come
            l’utilizzo del costrutto appare funzionale a fini pratici. Infatti, sebbene la
            flessibilità lavorativa possa rappresentare una necessità nell’attuale mondo del lavoro,
            è evidente (anche considerando gli effetti ascrivibili alle applicazioni concrete della
            riforma del lavoro del 2003 in Italia rispetto all’occupazione
            e sulla qualità del lavoro assegnato ai lavoratori più giovani) che essa può determinare
            un’esperienza lavorativa spezzettata e costituita da lavori che poco hanno a che fare
            l’uno con l’altro, producendo precarietà lavorativa e di vita [Sarchielli et
                al. 2006]. 
In questo senso le ancore di carriera
            consapevolmente riconosciute dalla persona sono particolarmente rilevanti in un contesto
            di lavoro flessibile, costituendo quell’elemento in grado di dare unitarietà
            all’esperienza di lavoro e di facilitare la costruzione di un plausibile indirizzo per
            la progettazione futura. 
Da un punto di vista pratico si
            possono identificare tre momenti nei quali il quadro delle ancore di carriera può essere
            utilizzato in modo proficuo per agevolare le carriere in un contesto di alta
            flessibilità del lavoro: l’entrata nel mondo del lavoro (il primo ingresso e quelli
            successivi), i momenti di transizione interorganizzativa e l’uscita involontaria da
            un’organizzazione. Questi momenti possono essere visti come punti critici di
            intersezione dentro-fuori le organizzazioni, la cui gestione efficace tende a favorire
            un’esperienza di lavoro unitaria e soddisfacente per la persona. 
In riferimento all’entrata
                nel mondo del lavoro si è già visto nel capitolo precedente come questa
            avvenga sempre più in modo variabile, talvolta con forme anticipate rispetto al termine
            della formazione, cioè attraverso esperienze che cominciano già durante gli studi e
            tendono a proseguire con lavori temporanei nei primi anni di impiego. Come detto, questi
            sono anche gli anni in cui le ancore di carriera si sviluppano e la scoperta delle
            proprie ancore è favorita dal «mettersi alla prova» rispetto a diverse richieste
            lavorative e diversi contesti organizzativi. Pertanto, l’utilizzo delle ancore di
            carriera – come costrutto interpretativo e come strumenti di attivazione cognitiva della
            persona – risulta proficuo innanzitutto all’interno dei programmi di job
                placement (cfr. quadro 6.1) che sempre più si vanno a costituire e
            strutturare all’interno delle università. In questo ambito la conoscenza del quadro
            delle ancore da parte del giovane può fornire una sorta di schema concettuale per
            analizzare e comprendere le esperienze lavorative che va accumulando attraverso stage e
            tirocini prelaurea e postlaurea, contribuendo alla progressiva
            strutturazione del concetto di Sé professionale. Allo stesso
            tempo, le attività finalizzate all’incontro domanda-offerta di lavoro che sono rivolte
            ai giovani laureati potrebbero essere meglio tenute in conto considerando, ad esempio,
            che una stessa specializzazione tecnica può essere messa a frutto attraverso inserimenti
            lavorativi che preludono al soddisfacimento di ancore o orientamenti di carriera diversi
            e, quindi, possono assumere significato diverso per il giovane. 
Simili opportunità si ravvisano dopo
            l’uscita dal sistema universitario e chiamano in causa gli enti pubblici e privati
            implicati nel collocamento e nella ricerca del lavoro (essenzialmente i centri per
            l’impiego e le agenzie per il lavoro). Tali enti sono chiamati all’attuazione di
            politiche attive del lavoro fornendo differenti servizi alla persona, come informazioni
            e orientamento, incontro tra domanda e offerta di lavoro, gestione di banche dati,
            assistenza nella gestione di pratiche amministrative (ad esempio, gestione delle liste
            di mobilità, dell’elenco anagrafico dei lavoratori, nel quale viene registrata la storia
            lavorativa, i periodi di disoccupazione, i rientri lavorativi ecc.). Qualora tali
            servizi evitino di limitarsi a interazioni di natura informativa con le persone in cerca
            di sostegno e intendano promuovere iniziative coerenti con il loro bisogno di progettare
            la propria carriera e di riuscire a integrarsi nella vita professionale [Ghirotti 2011],
            l’utilizzo delle ancore può essere riproposto come strumento di attivazione riflessiva.
            È, infatti, soprattutto in questa fase che il giovane rischia di rimanere «invischiato»
            in una serie di esperienze lavorative discontinue e di scarso significato nell’arco di
            vita personale. Pur considerando i limiti imposti dai vincoli situazionali che
            caratterizzano determinati momenti storici (come quello attuale), la flessibilità in
            entrata potrebbe essere assai proficua come stepping stone (passo
            iniziale o «trampolino di lancio» per esperienze successive), se consapevolmente gestita
            dalle persone con il contributo di istituzioni che offrono opportunità di far acquisire
            in modo mirato conoscenza di sé e del mondo del lavoro. Del resto, seguendo la
            concettualizzazione di Schein [1978], l’eterogeneità delle esperienze lavorative non è
            di per sé un fattore negativo, anzi può divenire un elemento facilitante l’acquisizione
            di un solido concetto di Sé professionale. 
        

                        QUADRO 6.1.   Il «Job
                placement»



Le recenti riforme degli
                ordinamenti universitari hanno affrontato anche il problema del collegamento tra
                formazione e mondo del lavoro inserendo disposizioni relative all’orientamento
                all’ingresso, in itinere e all’uscita dall’università e dando
                risalto alle attività di stage e tirocinio inseribili già nel curriculum degli studi
                o immediatamente dopo la laurea. Ciò ha stimolato la diffusione di servizi di
                placement per facilitare il collocamento dei laureati nel
                mercato del lavoro e ora quasi tutte le università italiane operano in questo ambito
                con differenti modalità organizzative, alcune di tipo prevalentemente orientativo,
                altre con attività di vera e propria intermediazione tra domanda e offerta di lavoro
                [Fondazione CRUI 2010]. Nelle esperienze più significative l’interazione di questi
                servizi universitari con il sistema dei servizi di orientamento, dei servizi per il
                lavoro e di quelli delle imprese accresce l’efficacia degli interventi in favore dei
                laureati. 
Le attività tipiche dei servizi di
                placement hanno un carattere informativo e promozionale,
                riguardano la gestione di banche dati, di curricula e di sistemi informatici per
                l’incrocio tra domanda e offerta lavorativa; la gestione di un’anagrafe aziendale,
                che evidenzi i fabbisogni professionali di un’azienda e permetta la creazione di un
                profilo formativo delle esigenze aziendali in un dato
                ambito, da incrociare con i curricula disponibili. Tuttavia, risultano di
                particolare importanza le attività di «accoglienza e accompagnamento» delle persone
                [Grimaldi 2011], basate non solo sull’analisi dei loro curricula, ma su forme di
                consulenza diretta alla presa di decisione sulle carriere. In tal senso, le attività
                di placement proposte dagli atenei si dovrebbero diversificare
                da analoghe iniziative private per questo «valore aggiunto» derivante dall’offrire
                uno stimolo ai giovani laureati a riflettere sulle proprie attese e sulle proprie
                caratteristiche personali in funzione della costruzione di un progetto professionale
                sensato. Ciò comporta la presenza di personale con competenze psicosociali e
                l’adozione di strumenti specifici, scientificamente fondati, per l’ascolto e la
                diagnosi delle esigenze (colloqui, consulenza orientativa individuale o di gruppo) e
                per la costruzione di un proprio progetto professionale, analoghi a quelli discussi
                nel capitolo 4. Del resto, per accrescere la coerenza tra le conoscenze e capacità
                acquisite nel percorso formativo e la loro applicazione concreta nei contesti
                lavorativi, questo lavoro con la persona appare necessario
                anche per non trasformare questi servizi in uno strumento di natura prevalentemente
                amministrativa. 

Da un punto di vista operativo ciò
            richiede una condivisione del concetto di ancora di carriera reso consapevole agli occhi
            del giovane, la valutazione delle ancore dominanti, la definizione nel tempo di
            progressive esperienze di lavoro che permettano di integrare e arricchire la conoscenza
            di sé, fornire feedback mirati che abbiano un rilievo non solo
            nell’acquisizione di nuove capacità, ma per la conferma o la ridefinizione del proprio
            Sé. Un percorso simile a questo contribuisce a rendere la flessibilità in entrata
            un’esperienza utile e arricchente per la persona, che facilita la progettazione e la
            stabilizzazione nel mondo del lavoro. Al contrario, il semplice obiettivo di trovare un
            posto di lavoro qualsiasi, senza possibilità di riconoscere alcun filo conduttore, più
            facilmente può portare a una mancanza di significati dell’esperienza lavorativa, ad
            atteggiamenti negativi verso il lavoro e a una scarsa capacità progettuale, favorendo
            sentimenti di precarietà anche sul piano esistenziale. 
Va detto che un fattore critico nel
            processo è dato dall’effettiva possibilità di scelta, ossia dalla disponibilità di
            alternative di impiego. Se è vero, da un lato, che queste possono essere anche molto
            scarse, restringendo quindi i confini del processo di progettazione, dall’altro, quando
            effettivamente presenti dovrebbero essere riconosciute e considerate in modo attento e
            consapevole in stretta relazione alle caratteristiche del giovane, ovvero anche dei suoi
            orientamenti di carriera esplicitabili attraverso le ancore. 
Nelle fasi più
                avanzate
            della carriera le ancore sono utilizzabili per favorire transizioni
            interorganizzative che possono rappresentare un effettivo sviluppo di carriera per il
            lavoratore. Come detto, questo tipo di transizioni tende a essere sempre più frequente
            in un’ottica di carriera che si sviluppa in più organizzazioni (boundaryless
                career) e che quindi mostra la necessità da parte della persona di agire
            partendo da un punto di osservazione extraorganizzativo, dal quale considerare la realtà
            occupazionale contemporaneamente a quella personale, amicale, familiare e sociale. Nel
            cercare di superare questi momenti critici il lavoratore assume una sorta di nuovo
            «compito di sviluppo» dato dalla necessità di riconoscere e integrare differenti tipi di
            risorse, lavorative e non lavorative, presenti nel suo spazio di vita (sostegno degli
            altri significativi, opportunità formative ecc.). In tale compito di diagnosi della
            realtà, di progettazione e di presa di decisioni può essere
            sostenuto dalle attività di career counselling, impostate sui
            principi del life design e sul riconoscimento del valore
            costruttivo della narrazione e riflessione sull’esperienza [Savickas et
                al. 2009]. Progettare la propria vita (non solo quella lavorativa) si
            fonda su una capacità di narrazione dell’esperienza che aiuta le persone a
            «rivitalizzare il passato» connettendolo al presente e al futuro per cogliere
            progressivamente un senso, una possibile coerenza e continuità rispetto ai desideri e
            alle aspettative. Tali iniziative riflessive appunto favoriscono la ricostruzione delle
            proprie esperienze lavorative e dei temi e motivi che le hanno guidate: la scoperta
            delle proprie ancore e il loro utilizzo concreto per compiere le scelte future
            rappresentano una concreta opportunità per dare un senso a una carriera autodiretta. 
Infine, un momento importante di
            gestione delle carriere che può essere considerato all’esterno delle organizzazioni è
            rappresentato dalle attività di outplacement (cfr. quadro 6.2). 
A fronte della grande espansione che
            questi interventi (in genere riservati a posizioni professionali medio-alte o alte)
            hanno avuto negli ultimi anni, va segnalato il rischio che i possibili esiti positivi
            rimangano tali solo sulla carta e le applicazioni risultino approssimative. Arnold
            [1997], ad esempio, riporta le conclusioni di una ricerca dove lavoratori che hanno
            seguito interventi di outplacement non hanno ricavato particolari
            benefici nel reinserimento lavorativo rispetto a lavoratori che non hanno usufruito di
            tali interventi. Questi ultimi, anzi, mostrano maggiori percentuali di effettive nuove
            collocazioni e maggiore congruenza del lavoro trovato con il proprio profilo
            professionale [Davy, Anderson e DiMarco 1995]. Anche in questo caso la considerazione
            delle ancore di carriera può rappresentare un utile riferimento al fine di utilizzare
            questi dispositivi in maniera più efficace e soprattutto di favorire la capacità
            progettuale del lavoratore e le scelte di carriera che deve compiere. In particolare ciò
            significa approfondire le modalità di autoesplorazione dell’esperienza passata mettendo
            in evidenza i temi dominanti che la caratterizzano e correlandoli con gli orientamenti
            di carriera rintracciabili nella storia lavorativa della persona. Gli strumenti connessi
            al costrutto delle ancore (intervista e questionario) appaiono
            particolarmente indicati per sintetizzare la gamma solitamente
            ampia delle esperienze effettuate per costruire un progetto professionale calibrato
            sulle caratteristiche della persona. 

                        QUADRO 6.2.
                          L’«outplacement»



L’outplacement consiste in un insieme di servizi di
                sostegno ai lavoratori che escono da un’azienda a seguito di ristrutturazioni
                aziendali o riduzioni di organico, con il fine di favorirne il ricollocamento
                professionale. Queste attività vengono erogate da società specializzate (in Italia
                molte di esse convergono nell’AISO, Associazione italiana società di outplacement)
                su richiesta delle aziende stesse. Gli attori che partecipano agli interventi di
                outplacement sono, quindi, tre: l’azienda, che ha necessità
                di escludere uno o più lavoratori dal proprio organico e finanzia il programma
                (spesso sotto forma di benefits in uscita per il lavoratore);
                la società di outplacement a cui l’azienda si rivolge, che si
                impegna a seguire la persona nel processo di riqualificazione professionale e
                ricerca del lavoro; il lavoratore stesso, che accetta di impegnarsi nel processo e
                mantiene la responsabilità per il raggiungimento degli obiettivi. 
L’outplacement può essere individuale o collettivo. Nel
                primo caso la richiesta di intervento segue un accordo stipulato tra persona e
                azienda e ha termine solo con il completo reinserimento lavorativo della persona.
                Quello collettivo è solitamente il risultato di accordi sindacali e concerne gruppi
                di lavoratori che escono da un’azienda (ad esempio a causa di una ristrutturazione
                organizzativa). In questo caso la durata dell’intervento viene definita a
                    priori e al termine di questo periodo le azioni hanno fine anche se
                non tutte le persone sono state ricollocate. 
Entrambe le modalità, individuale
                e collettiva, condividono tre fasi principali che caratterizzano l’intervento:
                a) una fase di esplorazione da parte del lavoratore (sotto
                la guida del consulente) delle proprie caratteristiche, esperienze e vissuti, che
                dovrebbe sfociare nell’elaborazione di un progetto professionale;
                b) una fase di sviluppo, nella persona, di capacità
                relative all’autopromozione sul mercato del lavoro (identificare aziende, stesura
                del curriculum, capacità di presentare se stessi ecc.); c) la
                fase di vera e propria attivazione sul campo (ad esempio, ricerca del lavoro,
                incontri con le aziende, valutazione di offerte). 
Gli interventi di
                outplacement presentano vantaggi sia per la persona che ne
                usufruisce, sia per l’organizzazione che li richiede. Per la persona, oltre al fatto
                di trovare un nuovo impiego, il processo può costituire un momento di
                autoesplorazione e crescita professionale. Per l’azienda i vantaggi sono molteplici,
                tra i quali si può ricordare la riduzione del personale, il fornire al lavoratore un
                benefit che riduce i costi economici di uscita, il rendere
                meno conflittuale la separazione (evitando rischi di sabotaggi o percezioni negative
                verso l’azienda da parte dei «superstiti» dalle ristrutturazioni aziendali), il
                diffondere un’immagine positiva dell’azienda all’esterno.

In conclusione, i tre momenti di
            carriera identificati (entrata nel lavoro, transizioni interorganizzative e uscita
            dall’organizzazione) esemplificano nel loro insieme ambiti in cui poter dipanare un
            «filo conduttore» della carriera che si interseca con la gestione delle carriere
            all’interno delle organizzazioni. Essi rappresentano dei momenti di particolare
            criticità, dove gli enti pubblici e privati, responsabili delle politiche attive del
            lavoro, possono contribuire con varie modalità al mantenimento da parte della persona di
            una capacità di indirizzo della sua carriera. L’utilizzo delle ancore di carriera e
            degli strumenti correlati, oltre a favorire la proattività di carriera e il
                self-management (cfr. cap. 2), può contribuire a dare
            unitarietà a esperienze che altrimenti rischiano di essere frammentate e prive di
            significato. 

2. Ancore di
            carriera e lavoratori autonomi 



A fronte della crisi economica e
            delle conseguenti difficoltà di inserimento lavorativo in aziende pubbliche e private o
            nelle amministrazioni pubbliche, il lavoro autonomo viene proposto come una delle
            possibili soluzioni in grado di favorire occupazione, crescita economica e miglioramento
            della qualità dei lavori [Commissione europea 2010]. Nel 2009 esso caratterizzava già
            circa il 15% dei lavoratori europei (uno su sette) e gli stati membri sono chiamati a
            facilitare la sua diffusione nell’immediato futuro. 
 Si è spesso riscontrato che il
            lavoro autonomo presenta, rispetto al lavoro dipendente, diverse caratteristiche
            positive sul piano soggettivo, quali una maggiore possibilità di autonomia,
            flessibilità, senso di realizzazione. Allo stesso tempo, però, esso presenta aspetti
            critici, come un elevato numero di ore lavorate, continue pressioni per mantenersi sul
            mercato (di natura finanziaria, rischio di impresa, forte necessità di autopromozione,
            adempimenti burocratici ecc.), talvolta con scarse relazioni sociali e isolamento. Le
            ricerche che hanno valutato le conseguenze dell’essere lavoratori autonomi hanno
            constatato in genere maggiore soddisfazione per il lavoro e la
            propria vita rispetto ai lavoratori dipendenti, ma anche esiti
            negativi in termini di ansia, depressione, disturbi del sonno e, in generale, minore
            salute mentale [Andersson 2008]. In sostanza, svolgere un lavoro in proprio rappresenta
            un’attrattiva per molti giovani, come hanno più volte mostrato in Italia le indagini
            IARD [Buzzi, Cavalli e De Lillo 2007]; tuttavia tale aspirazione si scontra spesso con i
            requisiti personali necessari per poterla tradurre in pratica e per superare le
            specifiche difficoltà di gestione di una piccola impresa o di un lavoro di consulenza
            professionale in uno studio associato. 
Questi dati portano a ritenere che
            dovrebbero essere considerati alcuni fattori strutturali e personali al fine di
            specificare quando e a quali condizioni il lavoro autonomo si può configurare come
            un’esperienza positiva e di successo. Tra i fattori del primo tipo ci si riferisce a
            caratteristiche economiche, di marketing di posizionamento dell’impresa, di normative
            esistenti o meno in favore dell’autoimprenditorialità ecc. Tra quelli personali, oltre
            alle competenze tecniche e trasversali possedute, si considerano le caratteristiche
            individuali, in termini di aspetti della personalità e variabili demografiche. In tale
            ambito risultano assai significative le motivazioni di carriera,
            ossia i motivi che hanno portato a mettersi in proprio. 
In particolare, Feldman e Bolino
            [2000] hanno raccolto il suggerimento di Dyer [1994] di considerare gli orientamenti di
            carriera (ancore) che sono alla base delle decisioni auto-imprenditoriali. Nel loro
            studio gli autori si sono proposti di verificare i motivi che portano le persone a
            mettersi in proprio, studiando se e come questi predicono esiti di carriera (utilizzo
            delle proprie abilità, soddisfazione per il lavoro e la propria vita, benessere,
            intenzione di restare lavoratore autonomo). Sono state valutate tre ancore di carriera,
            che risulterebbero congruenti con il lavoro autonomo: l’ancora di autonomia (il lavoro
            autonomo garantisce maggiori livelli di libertà e autonomia di quanto non sia concesso
            all’interno delle organizzazioni), l’ancora imprenditoriale (il lavoro autonomo permette
            di creare qualcosa di nuovo e di utilizzare il proprio talento creativo) e l’ancora di
            sicurezza (il lavoro autonomo permette una sicurezza del lavoro indipendente dalle
            organizzazioni o da altre persone). I risultati dello studio mostrano che quando
            l’ancora primaria è quella imprenditoriale (33% del campione
            studiato) la decisione di mettersi in proprio è determinata
            soprattutto dall’opportunità di usare le proprie abilità ed essere creativi, di
            guadagnare molto denaro, di ottenere rispetto e riconoscimento attraverso il proprio
            lavoro, di capitalizzare un’idea imprenditoriale. Quando l’ancora è di autonomia (46%) i
            motivi sono riconducibili soprattutto alla possibilità di vivere nel modo che si
            predilige; per l’ancora di sicurezza (21%) i riferimenti principali sono relativi alla
            possibilità di avere un controllo sulla propria vita. Rispetto alla relazione con gli
            esiti finali, la ricerca mostra che chi ha un’ancora di sicurezza mostra punteggi sempre
            peggiori rispetto alle altre persone. L’ancora imprenditoriale è maggiormente predittiva
            di benessere, soddisfazione per il lavoro e per la propria vita; l’ancora di autonomia
            comporta maggiore utilizzo delle proprie abilità e intenzione di restare imprenditore.
            Ricerche successive hanno studiato l’insieme di tutte le ancore in lavoratori autonomi,
            confermando l’importanza delle ancore di autonomia e creatività imprenditoriale per la
            riuscita professionale, ma riscontrando che anche altre ancore possono essere di rilievo
            per questa categoria di lavoratori. Danziger e Valency [2006] hanno comparato il profilo
            delle ancore di lavoratori autonomi e dipendenti rilevando che i primi hanno più
            frequentemente un ancoraggio imprenditoriale e di autonomia, mentre i secondi hanno
            percentuali maggiori di ancore tecnica, di sicurezza e stile di vita. Va notato, però,
            che l’ancora con percentuale più elevata all’interno dei lavoratori autonomi è quella di
            stile di vita (quella di autonomia è al secondo posto e quella imprenditoriale al
            terzo). Abbiamo comparato [Sarchielli, Toderi e Kmicinska 2011] gli effetti delle ancore
            su esiti di carriera in lavoratori autonomi e dipendenti, mostrando che le ancore più
            attinenti al lavoro autonomo (autonomia e creatività) sono maggiormente predittive di
            esiti migliori in questa categoria piuttosto che nei dipendenti. In particolare,
            entrambe comportano maggiore benessere, ma l’ancora di autonomia determina anche
            maggiore soddisfazione per la propria carriera e l’ancora di creatività influenza anche
            una maggiore capacità di prestazione. Da notare che nel campione studiato, costituito da
            liberi professionisti, contrariamente allo studio di Danziger e Valency [2006], l’ancora
            tecnica presenta punteggi alquanto elevati. Inoltre, al pari delle
            ancore di autonomia e creatività, essa contribuisce fortemente
            a spiegare il benessere dei liberi professionisti. Considerando questi andamenti si può
            essere d’accordo con Katz [1994] nel rilevare che la categoria lavoratori autonomi
            andrebbe in realtà considerata come eterogenea e caratterizzata da sotto-gruppi
            differenti tra loro e che, dunque, dovrebbero essere analizzati i differenti tipi di
            lavoro autonomo per riconoscere più coerenti connessioni con le ancore di carriera. 
Da un punto di vista pratico questi
            risultati mostrano come i motivi per i quali si sceglie di mettersi in proprio (e le
            ancore di carriera emergenti) possono dar luogo a esiti differenti determinando una
            carriera più o meno soddisfacente. Ciò dovrebbe stimolare ulteriori approfondimenti
            empirici di un tema che ha una notevole rilevanza sociale e ampie implicazioni operative
            per le attività di counselling e di sostegno alle carriere
            personali. Come già suggerito [Anderson 2008] il lavoro autonomo non dovrebbe esser
            assunto in modo assoluto come fonte di soddisfazione e benessere e come astratta
            alternativa al lavoro dipendente. In questo senso le ancore di carriera possono essere
            utilizzate al fine di aumentare la conoscenza di sé e dei propri motivi per mettersi in
            proprio, evidenziando eventuali obiettivi di carriera che potrebbero essere, in realtà,
            poco congruenti con le esigenze concrete e le sfide di medio-lungo periodo che il lavoro
            autonomo comporta. Questo tipo di approfondimento e di utilizzo mirato del dispositivo
            delle ancore potrebbe interessare alle associazioni di categoria che si occupano di
            formare i futuri lavoratori autonomi, sostenendoli in una realistica verifica dei propri
            motivi. Allo stesso tempo i centri per l’impiego e le agenzie del lavoro potrebbero
            arricchire la loro offerta di servizi alla persona proponendo iniziative adatte a
            riconoscere e incentivare profili individuali che mostrano un orientamento verso il
            lavoro autonomo. 


Riferimenti bibliografici




Andersson, P.
2008  Happiness and health: Well-being among the self-employed, in «Journal of Socio-Economics», 37, 1, pp. 213-236. 

Argentero
                    P., Cortese, C.G., Piccardo e C.,  (a cura di)
2010  Psicologia delle risorse umane, Milano, Cortina. 

Arnold, J.
1997  Managing Careers into the 21st Century, London, Chapman. 

2001  The psychology of careers in organizations, in C.L. Cooper e I.T. Robertson (a cura di), Key Issues in
                    Industrial and Organizational Psychology. Organizational Psychology and
                    Development, New York, Wiley, pp. 23-59. 

2004  The congruence problem in John Holland’s theory of vocational
                decisions, in «Journal of Occupational and Organizational Psychology», 77, 1, pp.
                95-113. 

Arnold, J. e Cohen, L.
2008  The psychology of careers in industrial and organisational settings: A
                critical but appreciative analysis, in G.P. Hodgkinson e J.K. Ford (a cura di), International Review
                    of Industrial and Organisational Psychology, vol. 23, London, Wiley,
                pp. 1-43. 

Arnold, J. e Randall, R.
2010  Work Psychology. Understanding Human Behavior in the Workplace, Harlow, Pearson Education. 

Arthur, M.B., Hall, D.T. e Lawrence, B.S.
1989  Generating new directions in career theory: The case for a transdisciplinary
                approach, in M.B. Arthur, D.T. Hall e B.S. Lawrence (a cura di), Handbook of
                    Career Theory, Cambridge, Cambridge University Press, pp. 7-25.
            

Arthur, M.B. e Rousseau, D.M.
1996  The Boundaryless Career: A New Employment Principle for a New Organizational
                Era, New York, Oxford University Press. 

Ashforth, B.E.
2001  Role Transitions in Organizational Life: An Identity-based
                Perspective, Mahwah, NJ-London, Erlbaum. 

Ashforth, B.E., Sluss, D.M. e Harrison, S.H.
2007  Socialization in organizational context, in «International Review of Industrial and Organizational Psychology», 22,
                pp. 1-69. 

Bach, S.
2005  Personnel management in transition, in S. Bach (a cura di), Managing Human Resources: Personnel
                    Management in Transition, IV ed., Oxford, Blackwell, pp. 3-45.
            

Baruch, Y.
1996  Career planning and management techniques in use, in «Career Development International», 1, pp. 40-49. 

2004a  Transforming careers: From linear to multidirectional career
                paths-organisational and individual perspectives, in «Career Development International», 9, pp. 58-73. 

2004b  Managing Careers: Theory and Practice, Harlow, Prentice Hall. 

2006  Career development in organizations and beyond: Balancing traditional and
                contemporary viewpoints, in «Human Resource Management Review», 16, pp. 125-138. 

Baruch, Y. e Peiper, M.
2000  Career management practices: An empirical survey and implications, in «Human Resource Management», 39, pp. 347-366. 

Bateman, T.S. e Crant, J.M.
1993  The proactive component of organizational behavior: A measure and
                correlates, in «Journal of Organizational Behavior», 14, 2, pp. 103-118. 

Bauer, T.N., Bodner, T., Erdogan, B., Truxillo, D.M. e Tucker, J.S.
2007  Newcomer adjustment during organizational socialization: A meta-analytic
                review of antecedents, outcomes, and methods, in «Journal of Applied Psychology», 92, 3, pp. 707-721. 

Beck, J. e La Lopa, J.M.
2001  An exploratory application of Schein’s career anchors inventory to hotel
                executive operating committee members, in «International Journal of Hospitality Management», 20, 1, pp. 15-28.
            

Beer, M., Spector, B., Lawrence, P.R., Quinn Mills, D. e Walton, R.E.
1984  Managing Human Assets, New York, The Free Press. 

Bernes, K. e Magnussen, K.
1996  A description of career development services within Canadian
                organizations, in «Journal of Counseling and Development», 74, pp. 569-574. 

Bester, C.L. e Mouton, T.
2006  Differences regarding job satisfaction and job involvement of psychologists
                with different dominant career anchors, in «Curationis», 29, pp. 50-55. 

Biemann, T., Zacher, H. e Feldman, D.C.
2012  Career patterns: A twenty-year panel study, in «Journal of Vocational Behavior», 81, pp. 159-170. 

Blustein, D.L.
2006  The psychology of working: A new perspective for counseling, career
                development, and public policy, Mahway, NJ, Erlbaum. 

Blustein, D.L., Kenna, A.C., Gill, N. e DeVoy, J.E.
2008  The psychology of working: A new framework for counseling practice and public
                policy, in «Career Development Quarterly», 56, pp. 294-308. 

Briner, R.B., Denyer, D. e Rousseau, D.M.
2009  Evidence-based management: Concept cleanup time?, in «Academy of Management Perspectives», 23, pp. 19-32. 

Brun, J.-P. e Dugas, N.
2008  An analysis of employee recognition: Perspectives on human resources
                practices, in «International Journal of Human Resource Management», 19, 4, pp. 716-730.
            

Buzzi, C., Cavalli, A. e De Lillo, A.
2007  Rapporto giovani. Sesta indagine dell’Istituto IARD sulla condizione giovanile in
                Italia, Bologna, Il Mulino. 

Callanan, G.A. e Greenhaus, J.H.
2008  The baby boom generation and career management: A call to action, in «Advances in Developing Human Resources», 10, pp. 70-85. 

Carlson, D.S., Derr, C.B. e Wadsworth, L.L.
2003  The effects of internal career orientation on multiple dimensions of
                work-family conflict, in «Journal of Family and Economic Issues», 24, 1, pp. 99-116. 

Carlson, D.S. e Rotondo, D.M.
2001  Differences in promotion stress across career stage and
                orientation, in «Human Resource Management», 40, 2, pp. 99-110.
            

CEDEFOP
2008  Career Development at Work, Luxembourg, Office for Official Publications of the European Communities.
            

Chan, K.Y., Ho, M.H.R., Chernyshenko, O.S. e Bedford, O. et
                        al.
2012  Entrepreneurship, professionalism, leadership: A framework and measure for
                understanding boundaryless careers, in «Journal of Vocational Behavior», 81, 1, pp. 73-88. 

Chandrakumara, A. e Sparrow, P.
2004  Exploring meaning and values of work orientation as an element of national
                culture and its impact on HRM policy-practice design choices, in «International Journal of Manpower», 25, 6, pp. 364-389. 

Chang, C.L.
2010  The study of the turnover of MIS professionals. The gap between Taiwanese and US societies, in «International Journal of Information Management», 30, 4, pp. 301-314.
            

Chang, C.L., Chen, V., Klein, G. e Jiang, J.J.
2011  Information system personnel career anchor changes leading to career
                changes, in «European Journal of Information Systems», 20, 1, pp. 103-117.
            

Chang, E.
2005  Employees’ overall perception of HRM effectiveness, in «Human Relations», 58, 4, pp. 523-544. 

Chang, I., Hwang, H., Liu, C. e Siang, S.
2007  A study of career anchors and job characteristic preferences of IS
                students, in «Journal of Computer Information Systems», 47, 3, pp. 24-33.
            

Chiaburu, D.S., Baker, V.L. e Pitariu, A.H.
2006  Beyond being proactive: What (else) matters for career self-management
                behaviors, in «Career Development International», 11, 7, pp. 619-632. 

Chiappetta
                    Jabbour, C.J. e Almada Santos, F.C.
2008  The central role of human resource management in the search for sustainable
                organizations, in «International Journal of Human Resource Management», 19, 12, pp.
                2133-2154. 

Chompookum, D. e Derr, C.B.
2004  The effects of internal career orientations on organizational citizenship
                behavior in Thailand, in «Career Development International», 9, 4, pp. 406-423. 

Claes, R. e Ruiz-Quintanilla, S.A.
1998  Influences of early career experiences, occupational group, and national
                culture on proactive career behaviour, «Journal of Vocational Behavior», 52, pp. 357-378. 

Codol, J.P.
1980  La quête de la similitude et de la différenciation sociale. Une approche cognitive du sentiment d’identité, in P. Tarp (a cura di), Identité individuelle et
                    personnalisation, Toulouse, Privat. 

Coetzee, M.
2012  Archetypal life themes, career orientations, and employability satisfaction
                of higher education students: A postmodern career counselling
                perspective, in «South African Journal of Higher Education», 26, 4, pp. 691-716.
            

Coetzee, M. e Schreuder, A.M.G.
2009  Using the career orientations inventory (COI) for measuring career
                orientations in the South African organisational context, in «SA Journal of Industrial Psychology», 35, 1, pp. 1-13. 

Commissione europea
2010  The European Employment Observatory Review for 2010 on Self-employment in
                Europe, http://www.eu-employmentobservatory. 

Consolini, M. e Pombeni, M.L.
1999  La consulenza orientativa, Milano, Angeli. 

Cooper, C.L. e Marshall, J.
1978  Understanding Executive Stress, London, Macmillan. 

Cooper-Thomas, H.D. e Anderson, N.
2005  Organizational socialization: A field study into socialization success and
                rate, in «International Journal of Selection and Assessment», 13, pp. 116-128.
            

Coutinho, M.T., Dam, U.C. e Blustein, D.L.
2008  The psychology of working and globalisation: A new perspective for a new
                era, in «International Journal of Education and Vocational Guidance», 8, pp.
                5-18. 

Crant, J.M.
2000  Proactive behavior in organizations, in «Journal of Management», 26, 3, pp. 435-462. 

Crepeau, R.G., Crook, C.W., Goslar, M.D. e Mcmurtrey, M.E.
1992  Career anchors of information systems personnel, in «Journal of Management Information Systems», 9, 2, pp. 145-160.
            

Crook, C.W. e Crepeau, R.G.
1997  Study of the career orientations of information systems students and
                professionals, Paper presented at the Proceedings of the ACM SIGCPR Conference, pp.
                138-141. 

Dany, F.
2003  «Free actors» and organizations: Critical remarks about the new career
                literature, based on French insights, in «International Journal of Human Resource Management», 14, pp. 821-838.
            

Danziger, N., Rachman-Moore, D. e Valency, R.
2008  The construct validity of Schein’s career anchors orientation
                inventory, in «Career Development International», 13, 1, pp. 7-19. 

Danziger, N. e Valency, R.
2006  Career anchors: Distribution and impact on job satisfaction, the Israeli
                case, in «Career Development International», 11, 4, pp. 293-303. 

Davy, J., Anderson, J. e DiMarco, N.
1995  Outcome comparisons of formal outplacement services and informal
                support, in «Human Resource Development Quarterly», 6, 3, pp. 275-288 

Day, R. e Allen, T.D.
2004  The relationship between career motivation and self-efficacy with protégé
                career success, in «Journal of Vocational Behavior», 64, 1, pp. 72-91. 

DeFilippi, R.J. e Arthur, M.B.
1994  The boundaryless careers: A competency-based perspective, in «Journal of Organizational Behavior», 15, pp. 307-324. 

1996  Boundaryless contexts and careers: A competency-based perspective, in M.B. Arthur e D.M. Rousseau (a cura di), The Boundaryless
                    Career: A New Employment Principle for a New Organizational Era,
                Oxford, Oxford University Press, pp. 116-131. 

DeLong, T.J.
1982  Reexamining the career anchor model, in «Personnel», 59, 3, pp. 50-61. 

Derr, C.B.
1980  Work, Family, and the Career, New York, Praeger. 

1986  Five definitions of career success: Implications for
                relationships, in «International Review of Applied Psychology», 35, pp. 415-434.
            

De Vos, A., Buyens, D. e Schalk, R.
2003  Psychological contract development during organizational socialization:
                Adaptation to reality and the role of reciprocity, in «Journal of Organizational Behavior», 24, pp. 537-559. 

De Vos, A., De Hauw, S. e Van der
                    Heijden, B.I.J.M.
2011  Competency development and career success: The mediating role of
                employability, in «Journal of Vocational Behavior», 79, pp. 438-447. 

Dries, N., Pepermans, R. e Carlier, O.
2008  Career success: Constructing a multidimensional model, in «Journal of Vocational Behavior», 73, 2, pp. 254-267. 

Dyer, W.G.
1994  Toward a theory of entrepreneurial careers, in «Entrepreneurship Theory and Practice», 19, pp. 7-21. 

Erdogmus, N.
2004  Career orientations of salaried professionals: The case of Turkey, in «Career Development International», 9, 2, pp. 153-175. 

Ettington, D.R.
1998  Successful career plateauing, in «Journal of Vocational Behavior», 52, pp. 72-88. 

Evans, C.
1996  A review of career anchors in use, in «European Journal of Work and Organizational Psychology», 5, 4, pp.
                609-615. 

Fang, R., Duffy, M.K. e Shaw, J.D.
2011  The organizational socialization process: Review and development of a social
                capital model, in «Journal of Management», 37, 1, pp. 127-152. 

Feldman, D.C.
2002  Stability in the midst of change: A developmental perspective on the study of
                careers, in D.C. Feldman (a cura di), Work Careers: A Developmental
                    Perspective, San Francisco, CA, Jossey-Bass, pp. 3-26. 

Feldman, D.C. e Bolino, M.C.
1996  Careers within careers: Reconceptualizing the nature of career anchors and
                their consequences, in «Human Resource Management Review», 6, 2, pp. 89-112. 

2000  Career patterns of the self-employed: Career motivations and career
                outcomes, in «Journal of Small Business Management», 38, 3, pp. 53-68. 

Fombrun, C., Tichy, N. e Devanna, M. (a cura di)
1984  Strategic Human Resource Management, New York, Wiley. 

Fondazione CRUI
2010  I servizi di job placement nelle Università italiane, http://www.fondazionecrui.it/pubblicazioni/Documents/indagini/Indagine%20placement%20Fondazione%20CRUI.pdf.
            

Ford, M.E. e Smith, P.R.
2007  Thriving with social purpose: An integrative approach to the development of
                optimal human functioning, in «Educational Psychologist», 42, pp. 153-171. 

Forrier, A., Sels, L. e Stynen, D.
2009  Career mobility at the intersection between agent and structure: A conceptual
                model, in «Journal of Occupational and Organizational Psychology», 82, pp. 739-759.
            

In stampa 
La congruenza nella progettazione delle
                    scelte professionali , in «Da persona a
                    persona».

Fossati, L. e Malaguti, D.


Fraccaroli, F.
2005  Progettare la carriera, Milano, Cortina. 

Fraccaroli, F. e Sarchielli, G.
2002  È tempo di lavoro? Per una psicologia dei tempi lavorativi, Bologna, CLUEB. 

Frese, M., Kring, W., Soose, A. e Zempel, J.
1996  Personal initiative at work: Differences between East and West
                Germany, in «Academy of Management Journal», 39, 1, pp. 37-63. 

Fugate, M., Kinicki, A.J. e Ashforth, B.E.
2004  Employability: A psycho-social construct, its dimensions, and
                applications, in «Journal of Vocational Behavior», 65, pp. 14-38. 

Garavan, T.N., Wilson, J.P., Cross, C. e Carbery, R.
2008  Mapping the context and practice of training, development and HRD in European
                call centers, in «Journal of European Industrial Training», 32, 8, pp. 612-728.
            

Gerber, M., Wittekind, A., Grote, G. e Staffelbach, B.
2009  Exploring types of career orientation: A latent class analysis
                approach, in «Journal of Vocational Behavior», 75, 3, pp. 303-318. 

Ghirotti, M.
2011  Il diritto al lavoro possibile, Milano, Angeli. 

Glaser, B.G. e Strauss, A.I.
1967  The Discovery of Grounded Theory: Strategies for Qualitative
                Research, New York, Aldine. 

Greenhaus, J.H. e Beutell, N.J.
1985  Sources of conflict between work and family roles, in «Academy of Management Review», 10, pp. 76-88. 

Greenhaus, J.H., Callanan, G.A. e Kaplan, E.
1995  The role of goal setting in career management, in «International Journal of Career Management», 7, 5, pp. 3-12.
            

Grimaldi A. (a cura di ), 
2011  Rapporto Orientamento 2010, Roma, ISFOL. 

Guan, Y., Wen, Y., Chen, S.X. e Liu, H. et
                        al.
2013  When do salary and job level predict career satisfaction and turnover
                intention among Chinese managers? The role of perceived organizational career
                management and career anchor, in «European Journal of Work and Organizational Psychology»; DOI:
                10.1080/1359432X. 2013.763403 

Guest, D.E.
1987  Human resource management and industrial relations, in «Journal of Management Studies», 24, 5, pp. 503-521. 

1991  Personnel management: The end of orthodoxy?, in «British Journal of Industrial Relations», 29, 2, pp. 149-176.
            

2002  Human resource management, corporate performance and employee wellbeing:
                Building the worker into HRM, in «JIR-Journal of Industrial Relation», 44, 3, pp. 335-358. 

2011  Human resource management and performance: Still searching for some
                answers, in «Human Resource Management Journal», 21, 1, pp. 3-13. 

Guest, D.E., Conway, N. e Dewe, P.
2004  Using sequential tree analysis to search for bundles of HR
                practices, in «Human Resource Management Journal», 14, 1, pp. 80-96. 

Hackman, J.R. e Oldman, G.R.
1976  Motivation through the design of work: Test a theory, in «Organizational Behavior and Human Performance», 16, pp. 250-279.
            

Hall, D.T.
2004  The protean career: A quarter-century journey, in «Journal of Vocational Behavior», 65, pp. 1-13. 

Hall, D.T. e Las Heras, M.
2010  Reintegrating job design and career theory: Creating not just good jobs but
                smart jobs, in «Journal of Organizational Behavior», 31, 2-3, pp. 448-462. 

Hall, D.T. e Moss, J.E.
1998  The new protean career contract: Helping organizations and employees
                adapt, in «Organizational Dynamics», 26, 3, pp. 22-37. 

Hardin, J.R., Stocks, M.H. e Graves, O.F.
2001  The effect of match or mismatch between the career anchors and the job
                settings of CPAs: An empirical analysis, in «Advances in Accounting», 18, pp. 119-148. 

Hargis, M.B. e Bradley, D.B. III
2011  Strategic human resources management in small and growing firms: Aligning
                valuable resource, s, in «Academy of Strategic Management Journal», 10, 2, pp. 105-124.
            

Harley, B. e Hardy, C.
2004  Firing blanks? An analysis of discursive struggle in HRM, in «Journal of Management Studies», 41, 3, pp. 377-400. 

Heslin, P.A.
2005  Conceptualizing and evaluating career success, in «Journal of Organizational Behavior», 26, 2, pp. 113-136. 

Hess, N., Jepsen, D.M. e Dries, N.
2012  Career and employer change in the age of the «boundaryless»
                career, in «Journal of Vocational Behavior», 81, pp. 280-288. 

Holland, J.L.
1973  Making Vocational Choices: A Theory of Careers, Englewood Cliffs, NJ, Prentice Hall. 

Hsu, M.K., Jiang, J.J., Klein, G. e Tang, Z.
2003  Perceived career incentives and intent to leave, in «Information and Management», 40, 5, pp. 361-369. 

Hudson, S. e Inkson, K.
2006  Volunteer overseas development workers: The hero’s adventure and personal
                transformation, in «Career Development International», 11, 4, pp. 304-320. 

Hughes, E.C.
1937  Institutional office and the person, in «American Journal of Sociology», 43, pp. 404-413. 

1958  Men and Their Work, Glencoe, IL, The Free Press. 

Huselid, M.A., Jackson, S.E. e Schuler, R.S.
1997  Technical and strategic human resource management effectiveness as
                determinants of firm performance, in «Academy of Management Journal», 40, 1, pp. 171-188.
            

Igbaria, M. e Baroudi, J.J.
1993  A short-form measure of career orientations: A psychometric
                evaluation, in «Journal of Management Information Systems», 10, 2, pp. 131-154.
            

Igbaria, M., Greenhaus, J.H. e Parasuraman, S.
1991  Career orientations of MIS employees: An empirical analysis, in «MIS Quarterly: Management Information Systems», 15, 2, pp. 151-169.
            

Igbaria, M., Kassicieh, S.K. e Silver, M.
1999  Career orientations and career success among research, and development and
                engineering professionals, in «Journal of Engineering and Technology Management – JET-M», 16, 1, pp.
                29-54. 

Igbaria, M., Meredith, G. e Smith, D.C.
1995  Career orientations of information systems employees in South
                Africa, in «Journal of Strategic Information Systems», 4, 4, pp. 319-340.
            

Inkson, K., Gunz, H., Ganesh, S. e Roper, J.
2012  Boundaryless careers: Bringing back boundaries, in «Organization Studies», 33, 3, pp. 323-340. 

Ismail, M. e Ramly, E.S.
2011  Career aspirations of Malaysian research and development professionals in the
                knowledge economy, in «Journal of European Industrial Training», 35, 6, pp. 606-622.
            

Ito, J.K. e Brotheridge, C.M.
2009  Predictors and consequences of promotion stress: A bad situation made worse
                by employment dependence, in «International Journal of Stress Management», 16, 1, pp. 65-85.
            

Ituma, A. e Simpson, R.
2007  Moving beyond Schein’s typology: Individual career anchors in the context of
                Nigeria, in «Personnel Review», 36, 6, pp. 978-995. 

Järlström, M.
2000  Personality preferences and career expectations of Finnish business
                students, in «Career Development International», 5, 3, pp. 144-154. 

Jiang, J.J. e Klein, G.
1999  Supervisor support and career anchor impact on the career satisfaction of the
                entry-level information systems professional, in «Journal of Management Information Systems», 16, 3, pp. 219-240.
            

Jiang, J.J., Klein, G. e Balloun, J.L.
2001  The joint impact of internal and external career anchors on entry-level IS
                career satisfaction, in «Information and Management», 39, 1, pp. 31-39. 

Kane, B. e Palmer, I.
1995  Strategic HRM or managing the employment relationship?, in «International Journal of Manpower», 16, 5-6, pp. 6-21. 

Kane, B., Crawford, J. e Grant, D.
1999  Barriers to effective HRM, in «International Journal of Manpower», 20, 8, pp. 494-516. 

Katz, J.A.
1994  Modelling entrepreneurial career progressions: Concepts and
                considerations, in «Entrepreneurship Theory and Practice», 19, 2, pp. 23-41. 

Keenoy, T.
1999  HRM as hologram: A polemic, in «Journal of Management Studies», 36, 1, pp. 1-23. 

Kilimnik, Z.M., de Oliveira, L.C.V., Sant’Anna, A.D.S e Barros, D.T.R.
2011  Career paths, images and anchors: A study with Brazilian
                professionals, in «Qualitative Report», 16, 1, pp. 147-161. 

Kim, N.
2004  Career success orientation of Korean women bank employees, in «Career Development International», 9, 6, pp. 595-608. 

King, Z.
2004  Career self-management: Its nature, causes and consequences, in «Journal of Vocational Behavior», 65, pp. 112-133. 

Kniveton, B.
2004  Managerial career anchors in a changing business environment, in «Journal of European Industrial Training», 28, 7, pp. 564-573.
            

Knudsen, H.K., Aaron Johnson, J., Martin, J.K. e Roman, P.M.
2003  Downsizing survival: The experience of work and organizational
                commitment, in «Sociological Inquiry», 73, pp. 265-283. 

Kochan, T.A., Kersie, R.B. e Capelli, P.
1984  Strategic choice and industrial relations theory, in «Industrial Relations», 23, pp. 16-39. 

Krumboltz, J.D.
2009  The happenstance learning theory, in «Journal of Career Assessment», 17, 2, pp. 135-154. 

Kulik, C.T., Cregan, G., Metz, I. e Brown, M.
2009  HR manager as toxin handler: The buffering effect of formalizing toxin
                handling responsibilities, in «Human Resource Management», 48, 5, pp. 695-716. 

Lawler, E.E. e Mohrman, S.A.
2003  HR as a strategic partner: What does it take to make it happen?, in «Human Resource Planning», 26, pp. 15-29. 

Lee, H. e Yen, K.
2013  A study of the relationship between work values and career orientation of
                employed in the high technology industry, in «Quality and Quantity», 47, 2, pp. 803-810. 

Legge, K.
1995  Human Resource Management: Rhetorics and Realities, Chippenham, Macmillan. 

Lepaka, D.P. e Shaw, J.D.
2008  Strategic HRM in North America: Looking to the future, in «International Journal of Human Resource Management», 19, 8, pp.
                1486-1499. 

London, M.
1993  Relationships between career motivation, empowerment, and support for career
                development, in «Journal of Occupational and Organizational Psychology», 66, pp. 55-69.
            

Luo, Q. e Zhang, Q.
2011  Research on physical education students’ career anchors types in Hubei
                province, in «Journal of Convergence Information Technology», 6, 8, pp. 382-386.
            

Mariani, M.
2011  Valutare le prestazioni, Bologna, Il Mulino. 

Markus, H.
1977  Self-schemas and processing information about the self, in «Journal of Personality and Social Psychology», 35, pp. 63-78.
            

Marshall, V. e Bonner, D.
2003  Career anchors and the effects of downsizing. Implications for generations and cultures at work: A
                preliminary investigation, in «Journal of European Industrial Training», 27, 6, pp. 281-291.
            

Mayrhofer, W., Steyrer, J., Meyer, M., Strunk, G., Schiffinger, M. e Iellatchitch, A.
2005  Graduates’ career aspirations and individual characteristics, in «Human Resource Management Journal», 15, 1, pp. 38-56. 

McDonald, P., Brown, K. e Bradley, L.
2005  Have traditional career paths given way to protean ones? Evidence from senior
                managers in the Australian public sector, in «Career Development International», 10, 2, pp. 109-129. 

Mead, G.H.
1934  Mind, Self, and Society, Chicago, IL, University of Chicago Press; trad. it. Mente, sé e
                    società, Firenze, Giunti, 2010. 

Mignonac, K. e Herrbach, O.
2003  Managing individual career aspirations and corporate needs: A study of
                software engineers in France, in «Journal of Engineering and Technology Management», 2, 3, pp. 205-230.
            

Mihail, D.M.
2008  Graduates’ career orientations and strategies in corporate Greece, in «Personnel Review», 37, 4, pp. 393-411. 

MOW
1987  The Meaning of Working: An International Perspective, London, Academic Press. 

Myers, B.I. e McCaulley, M.H.
1985  MBTI Manual: A Guide to the Development and Use of the Myers-Briggs Type
                Indicator, Palo Alto, CA, Consulting Psychologists Press. 

Neisser, V.
1988  Five kinds of self-knowledge, in «Philosophical Psychology», 1, pp. 35-59. 

Ng, T.W.H., Eby, L.T., Sorensen, K.L. e Feldman, D.C.
2005  Predictors of objective and subjective career success: A
                meta-analysis, in «Personnel Psychology», 58, pp. 367-409. 

Nicholson, N.
1984  A theory of work role transition, in «Administrative Science Quarterly», 29, pp. 172-191. 

Nordvik, H.
1991  Work activity and career goals in Holland’s and Schein’s theories of
                vocational personalities and career anchors, in «Journal of Vocational Behavior», 38, pp. 165-178. 

1996  Relationships between Holland’s vocational typology, Schein’s career anchors
                and Myers-Briggs’ types, in «Journal of Occupational and Organizational Psychology», 69, 3, pp.
                263-275. 

Novara, F. e Sarchielli, G.
1996  Fondamenti di psicologia del lavoro, Bologna, Il Mulino. 

Okpara, J.O. e Wynn, P.
2008  Human resource management practices in a transition economy, in «Management Research News», 31, 1, pp. 57-76. 

Palmonari, A.
1993  Identità concetto di sé e compiti di sviluppo, in A. Palmonari (a cura di), Psicologia
                    dell’adolescenza, Bologna, Il Mulino, pp. 45-89. 

1995  Processi simbolici e dinamiche sociali, Bologna, Il Mulino. 

Parsons, F.
1909  Choosing a Vocation, New York, Read Books. 

Patrickson, M.
1994  Workplace management strategies for a new millennium, in «International Journal of Career Management», 6, 2, pp. 25-32.
            

Peel, S. e Inkson, K.
2004  Contracting and careers: Choosing between self and organisational
                employment, in «Career Development International», 9, 6, pp. 542-558. 

Petroni, A.
2000  Strategic career development for R&D staff: A field research, in «Team Performance Management», 6, 3-4, pp. 52-61. 

Pombeni, L.
1996  Orientamento scolastico e professionale, Bologna, Il Mulino. 

Pombeni, L. e Chiesa, R.
2009  Il gruppo nel processo di orientamento, Roma, Carocci. 

Power, S.J.
2010  Career management tactical innovations and successful interorganizational
                transitions, in «Career Development International», 15, 7, pp. 664-686. 

Quigley, N.R. e Tymon, W.G. Jr.
2006  Toward an integrated model of intrinsic motivation and career
                self-management, in «Career Development International», 11, 6, pp. 522-543. 

Raabe, B., Frese, M. e Beehr, T.A.
2007  Action regulation theory and career self-management, in «Journal of Vocational Behavior», 70, pp. 297-311. 

Ramakrishna, H. e Potosky, D.
2003  Conceptualization and exploration of composite career anchors: An analysis of
                information systems personnel, in «Human Resource Development Quarterly», 14, 2, pp. 199-214. 

Rasdi, R.M., Ismail, M. e Garavan, T.N.
2011  Predicting Malaysian managers’ objective and subjective career
                success, in «International Journal of Human Resource Management», 22, 1, pp.
                3528-3549. 

Rodriguez, R.A. e Guest, D.E.
2010  Have careers become boundaryless?, in «Human Relations», 63, 8, pp. 1157-1175. 

Rousseau, D.M.
1995  Psychological Contract in Organizations: Understanding Written and Unwritten
                Agreements, Newbury Park, CA, Sage. 

Rousseau, D.M. e Barends, E.G.R.
2011  Becoming an evidence-based HR practitioner, in «Human Resource Management Journal», 21, 3, pp. 221-235. 

Saks, A.M., Uggerslev, K.L. e Fassina, N.E.
2007  Socialization tactics and newcomer adjustment: A meta-analytic review and
                test of a model, in «Journal of Vocational Behavior», 70, pp. 413-446. 

Sarchielli, G.
1998  Divenire lavoratore: il lavoro come contesto di socializzazione, in M. Depolo (a cura di), L’ingresso nel mondo del
                    lavoro, Roma, Carocci, pp. 19-55. 

2003  Psicologia del lavoro, Bologna, Il Mulino. 

2008  Psicologia del lavoro, II ed., Bologna, Il Mulino. 

2011  Contesti di lavoro, costruzione delle carriere personali e sostegni
                orientativi, in D. Guglielmi e M.G. D’Angelo (a cura di), Prospettive per
                    l’orientamento, Roma, Carocci, pp. 77-102. 

Sarchielli, G., Mandrioli, E., Palmonari, A. e Vecchiato, T. (a cura di)
2006  Lavorare da precari. Effetti psicosociali della flessibilità
                occupazionale, Padova, Fondazione Cancan. 

Sarchielli, G. e Toderi, S.
2005a  Career anchors effects on work transitions: An exploratory longitudinal
                study, in «Revista de psicología social», 20, 1, pp. 109-123. 

2005b  Work role transitions and affective well-being: The role of career
                anchors, in F. Avallone, H.K. Sinangil e A. Caetano (a cura di), Convivence
                    in Organizations and Society, Milano, Guerini, pp. 187-194.
            

2007  Career anchors: Interest motives, research opportunities, and a contribution
                to the Italian validation of the career orientation inventory (Coi-it), in «Bollettino di Psicologia Applicata», 54, 252, pp. 21-32. 

Sarchielli, G., Toderi, S. e Kmicinska, M.
2011  Psychological resources and career outcomes: A comparison between career
                anchors’ effects in self-employed and contractual workers, presentato alla Conferenza internazionale Vocational Designing and
                    Career Counselling: Challenges and New Horizons, Padova, 12-14
                settembre. 

Savickas, M.L.
2003  Advancing the career counseling profession: Objectives and strategies for the
                next decade, in «Career Development Quarterly», 52, 1, pp. 87-96. 

Savickas, M.L., Nota, L., Rossier, J., Dauwalder, J.P., Duarte, M.E., Guichard, J., Soresi, S., van Esbroeck, R. e van Vianen, A.E.M.
2009  Life designing: A paradigm for career construction in the 21st
                century, in «Journal of Vocational Behavior», 75, pp. 239-250. 

Schein, E.H.
1969  Process Consultation: Its Role in Organization Development, Reading, MA, Addison-Wesley. 

1971  The individual, the organization and the career: A conceptual
                scheme, in «Journal of Applied Behavioral Science», 7, pp. 401-426. 

1974  Career Anchors and Career Paths: A Panel Study of Management School
                Graduates’, Cambridge, MA, Sloan School of Management, MIT. 

1975  How «career anchors» hold executives to their career paths, in «Personnel», 52, 3, pp. 11-24. 

1978  Career Dynamics: Matching Individual and Organizational Needs, London, Addison-Wesley. 

1980  Developing your career. Know your career anchors and develop your options, Working Paper 1148-80, Cambridge, MA, Sloan School of Management,
                Massachusetts Institute of Technology, http://dspace.mit.edu/. 

1984  Culture as an Environmental Context for Careers, in «Journal of Occupational Behaviour», 5, 1, pp. 71-81. 

1985  Career Anchors: Discovering Your Real Values, San Diego, CA, University Associates. 

1987  Individuals and careers, in J. Lorsch (a cura di), Handbook of Organizational
                    Behavior, Englewood Cliffs, NJ, Prentice Hall, pp. 155-171.
            

1989  A social psychologist discovers Chicago sociology, in «Academy of Management Review», 14, 1, pp. 103-104. 

1990  Career Anchors: Discovering Your Real Values, San Diego, CA, Pfeiffer. 

1992  Career anchors and job/role planning: The links between career planning and
                career development, in D.H. Montross e C.J. Shinkman (a cura di), Career Development:
                    Theory and Practice, Springfield, IL, Charles C Thomas, pp. 207-218.
            

1993  Career Anchors: Discovering Your Real Values, San Diego, CA, Pfeiffer. 

1996  Career anchors revisited: Implications for career development in the 21st
                century, in «Academy of Management Executive», 10, pp. 80-88. 

1999  Process Consultation Revisited: Building the Helping Relationship, Reading, MA, Addison Wesley Longman. 

2006a  From brainwashing to organizational therapy: A conceptual and empirical
                journey in search of «systemic» health and a general model of change
                dynamics. A drama in five acts, in «Organization Studies», 27, 2, pp. 287-301. 

2006b  Career Anchor: Discovering Your Real Values, edizione rivisitata, San Francisco, CA, Jossey-Bass/Pfeiffer. 

2006c  Career Anchors: Self Assessment, San Francisco, CA, Jossey-Bass/Pfeiffer. 

2006d  Career Anchors: Participant Workbook, San Francisco, CA, Jossey-Bass/Pfeiffer. 

2006e  Career Anchors: Facilitator’s Guide Package, San Francisco, CA, Jossey-Bass/Pfeiffer. 

Seeck, H. e Parzefall, M.R.
2010  From HRM to psychological contracting. The case of Finnish mobile content producing
                companies, in «International Journal of Human Resource Management», 21, 15, pp.
                2677-2693. 

Simons, J., Vansteenkiste, M., Lens, W. e Lacante, M.
2004  Placing motivation and future time perspective theory in a temporal
                perspective, in «Educational Psychology Review», 16, 2, pp. 121-139. 

Stewart, J. e Knowles, V.
1999  The changing nature of graduate careers, in «Career Development International», 4, 7, pp. 370-383. 

Storey, J.
1989  New perspectives on human resource management, Routledge, London. 

2001  Human resource management today: An assessment, in J. Storey (a cura di), Human Resource Management:
                    A Critical Text, London, Thomson Learning, pp. 21-36.
            

Strauss, A. e Corbin, J.
1990  Basics of Qualitative Research: Grounded Theory, Procedures, and
                Techniques, Newbury Park, CA, Sage. 

Sturges, J., Guest, D., Conway, N. e Mackenzie Davey, K.
2002  A longitudinal study of the relationship between career management and
                organizational commitment among graduates in the first ten years at work, in «Journal of Organizational Behavior», 23, pp. 731-748. 

Super, D.E.
1980  A life-span, life-space approach to career development, in «Journal of Vocational Behaviour», 16, pp. 282-298. 

Super, D.E., Savickas, M.L. e Super, C.M.
1996  The life-span, life-space approach to careers, in D. Brown e L. Brooks (a cura di), Career Choice and
                    Development, III ed., San Francisco, CA, Jossey-Bass, pp. 121-178.
            

Suutari, V. e Taka, M.
2004  Career anchors of managers with global careers, in «Journal of Management Development», 23, 9, pp. 833-847. 

Tan, H.H. e Quek, B.C.
2001  An exploratory study on the career anchors of educators in
                Singapore, in «Journal of Psychology», 135, 5, pp. 527-545. 

Tayeb, M.H.
1998  Transfer of HRM policies and practices across cultures: An American company
                in Scotland, in «International Journal of Human Resource Management», 9, 2, pp. 332-358.
            

Thompson, P.
2011  The trouble with HRM, in «Human Resource Management Journal», 21, 4, pp. 355-367. 

Timmerman, T.A.
2010  Misconception about HRM start early, in «Journal of Human Resources Education», 4, 1, pp. 31-40. 

Toderi, S. e Sarchielli, G.
2009  Violazione del contratto psicologico e socializzazione organizzativa: uno
                studio esplorativo, in «Risorsa Uomo», 15, 2, pp. 119-133. 

2011  Auto-efficacia e socializzazione organizzativa: il ruolo degli obiettivi
                personali, in «Giornale Italiano di Psicologia», 38, 2, pp. 509-518. 

Tremblay, M., Wils, T. e Proulx, C.
2002  Determinants of career path preferences among Canadian engineers, in «Journal of Engineering and Technology Management – JET-M», 19, 1, pp.
                1-23. 

Turner, J.C.
1981  Towards a cognitive redefinition of the social group, in «Cahiers de Psychologie Cognitive», 2, pp. 93-118. 

Uzoamaka, P.A., Hall, J.C. e Schor, S.M.
2000  Knowledge-related skills and effective career management, in «International Journal of Manpower», 21, 7, pp. 566-576. 

Van Dam, K.
2004  Antecedents and consequences of employability orientation, in «European Journal of Work and Organizational Psychology», 13, 1, pp.
                29-51. 

Van der
                    Heijde, C.M. e Van der
                    Heijden, B.I.J.M.
2006  A competence-based and multidimensional operationalisation of
                employability, in «Human Resource Management», 45, 3, pp. 449-476. 

Van Maanen, J. e Schein, E.H.
1979  Toward a theory of organizational socialization, in «Research in Organizational Behavior», 1, pp. 209-264. 

Van Rensburg, S., Rothmann, S. e Rothmann, J.C.
2001  The relationship between personality characteristics and career anchors of
                pharmacists, Comunicazione presentata alla 13th Conference of
                the South African Institute for Management Sciences, Stellenbosch. 

Verbruggen, M.
2012  Psychological mobility and career success in the «new» career
                climate, in «Journal of Vocational Behavior», 81, pp. 289-297. 

Wastia, S.A., Poellb, R.F. e Cakarc, N.D.
2008  Oceans and notions apart? An analysis of the US and European human resource
                development literature, in «International Journal of Human Resource Management», 19, 12, pp.
                2155-2170. 

Wils, L., Wils, T. e Tremblay, M.
2010  Toward a career anchor structure: An empirical investigation of
                engineers, in «Industrial Relations», 65, 2, pp. 236-256. 

Winstanley, D. e Woodall, J.
2010  The ethical dimension of human resource management, in «Human Resource Management Journal», 10, 2, pp. 1-20. 

Wong, A.L.Y.
2007  Making career choice: A study of Chinese managers, in «Human Relations», 60, 8, pp. 1211-1233. 

Wright, P.M. e McMahan, G.C.
2011  Exploring human capital: Putting human back into strategic human resource
                management, in «Human Resource Management Journal», 21, 2, pp. 93-104. 

Yarnall, J.
1998  Career anchors: Results of an organizational study in the UK, in «Career Development International», 3, 2, pp. 56-63. 

Yeatts, D.L., Folts, W.E. e Knapp, J.
2000  Older workers’ adaptation to a changing workplace: Employment issue for the
                21st century, in «Educational Gerontology», 26, pp. 565-582. 

Zaniboni, S., Sarchielli, G. e Fraccaroli, F.
2010  How are psychosocial factors related to retirement intentions?, in «International Journal of Manpower», 31, 3, pp. 271-285.



OEBPS/images/chapter04/fig_04_05.png
Punteggio

Tecnica

Mana-

geriale

Grafico ancore interne

Impren-  Auto-
ditoriale  nomia

Stabilita

Sic.  Stile
geografica di vita

Servizio

Pura
sfida





OEBPS/logo_mulino.png
X lilMulino | e-book





OEBPS/images/chapter04/fig_04_08.png
Gruppo: azienda di produzione

54 OZX
44
H
l ﬁ
38
o
24 L o
s
° L
i oA 1 o
T T T T T T T T T
Tecnica  Mana- Creativita Auto-  Stabilita  Sic. Stile  Servizio  Pura
geriale nomia geografica di vita sfida









OEBPS/images/chapter03/fig_03_01.png
VARIABILE DI MODERAZIONE

Disponibilita di alternative

d’impiego

CONGRUENZA
DELL'ANCORA
CON PAMBIENTE

® Tecnica

® Manageriale

® Imprenditoriale
 Sicurezza

® Autonomia

o Stile di vita

® Pura sfida

 Servizio

ESITI

o Efficacia sul lavoro
 Soddisfazione lavorativa
® Contenuto del lavoro
o Salario e benefits
® Promozioni
o Stabilita del lavoro






OEBPS/pages.xml
                                                                                                                                                                                                                                             



OEBPS/images/chapter04/fig_04_09.png
Gruppo: cooperativa servizi

] |
4 et
34 et
B e
24
148
L °
14 L L L L
T T T T T T T T T
Tecnica  Mana- Creativita Auto-  Stabilita  Sic. Stile  Servizio  Pura
geriale nomia geografica di vita sfida





OEBPS/images/chapter04/fig_04_04.png
Punteggio

Tecnica

Mana-

geriale

Grafico ancore interne

Impren-  Auto-
ditoriale nomia

Stabilita

Sic.  Stile
geografica di vita

Servizio

Pura
sfida





OEBPS/images/chapter04/fig_04_06.png
Media

5,09
451
4,01
3,54
3,04
2,54
2,04
1,54
1,0
0,54

0

Tecnica

T

Mana- Creativita Auto-

geriale

nomia

T

Stabilita

geografica di vita

Sic.

T

Stile

Servizio

Pura
sfida





OEBPS/images/chapter04/fig_04_10.png
Gruppor liberi professionisti

] |
4 et
34
e
24
i 1 Jlos
T T T T T T T T T
Tecnica  Mana- Creativita Auto-  Stabilita  Sic. Stile  Servizio  Pura
geriale nomia geografica di vita sfida





OEBPS/images/chapter03/fig_03_05.png
Congruenza

Stabilita dell’ancora
®cta

® anzianita lavorativa
® lavori svolti

® organizzazioni

Efficacia sul lavoro
Stabilita del lavoro
Adattﬂmento ﬂl l‘uolo laVDrﬂtiVD
Minori conflitti con ruoli extralavorativi
Benessere psicologico
Soddisfazione lavorativa






OEBPS/images/chapter03/fig_03_07.png
Ancora primaria

Efficacia sul lavoro
Stabilita del lavoro
Adattamento al ruolo lavorativo

Ancore multiple

Minori conflitti con ruoli extralavorativi

Benessere psicologico
Soddisfazione lavorativa

Compatibilita

tra loro






OEBPS/images/chapter03/fig_03_04.png
Congruenza in

ancore basate sul talento
® tecnica

® manageriale

¢ imprenditoriale

Congruenza in

ancore basate sui bisogni
® sicurezza

 autonomia

o stile di vita

Congruenza in

ancore basate sui valori
® pura sfida

® servizio

Efficacia sul lavoro

Stabilita del lavoro

Adattamento al ruolo

lavorativo
Minori conflitti con ruoli
extralavorativi

Benessere psicologico

Soddisfazione lavorativa






OEBPS/images/chapter03/fig_03_06.png
Congruenza

Salienza dell’ancora
® consapevolezza
 centralita del lavoro

Efficacia sul lavoro
Stabilita del lavoro
Adattﬂmento ﬂl l‘uolo laVDrﬂtiVD
Minori conflitti con ruoli extralavorativi
Benessere psicologico
Soddisfazione lavorativa






OEBPS/images/chapter04/fig_04_11.png
Tecnica

Mana- Creativita Auto- Sicurezza ~ Sic. Vita

geriale nomia

[ Ancore interne

geografica privata

[0 Ancore esterne

Servizio

Pura

sfida





OEBPS/images/chapter03/fig_03_03.png
MODERATORI

 Consistenza
profilo domin:

® Disponibilita di alternative
o Costrizioni nella vita privata

ante dell

¢ Consistenza dell’ancora con
cultura dominante del

ell’ancora con

occupazione

’organizzazione

DIMENSIONI ANCORE

“ancora

* Basata sui talenti/bisogni/valori
® Stabilita dell’ancora

* Salienza

e Congruenza dell

NUMERO ANCORE

® Ancora/ancore multiple
* Compatibilita

——

ESITI

* Efficacia sul lavoro

o Stabilita del lavoro

* Adattamento al ruolo lavorativo

* Minori conflitti con ruoli
extralavorativi

® Benessere psicologico

 Soddisfazione lavorativa






OEBPS/cover01.png
‘ STEFANO TODERI
GUIDO SARCHIELLI

Sviluppare
la carriera
lavorativa

il Mulino





OEBPS/images/chapter04/fig_04_01.png
[Ancore interne

1319 anni 8 mesi

| 14 ]
15 ]
16|

|

|

SR MRS

=

g

2 |Cognome

3 [Rossi

4 [Nome Punteog Scale
5 [Mario ariet

6 [Eta

743 cirt+p

8 [Ufficio [Congruenza -1/-0,333333333
9 [Amminisiraivo ctrtem

10 Mansione

11 Dirigente

12 [Esp. Lavorativa

445 N oo Cangruenes / Giao ancs e ) ogho1/






OEBPS/images/chapter04/fig_04_02.png
Punteggio

Tecnica

Mana-

geriale

Grafico ancore interne

Impren-  Auto-
ditoriale nomia

Stabilita

Sic.  Stile
geografica di vita

Servizio

Pura
sfida





OEBPS/images/chapter03/fig_03_02.png
35
30
25
20
15
10

30
24

15

< 1990

. @ [

1991-95

1996-2000 2001-2005 2006-2010 2011-2012

[ N. pubblicazioni





OEBPS/images/chapter04/fig_04_13.png
T T
Tecnica Mana- Impren-  Auto- Stabilita  Sic. Stile  Servizio  Pura
geriale ditoriale  nomia geografica divita sfida

[ Ancore interne [ Ancore esterne





OEBPS/images/chapter04/fig_04_03.png
Punteggio

Tecnica

Mana-

geriale

Grafico ancore interne

Impren-  Auto-
ditoriale nomia

Stabilita

Sic.  Stile
geografica di vita

Servizio

Pura
sfida





OEBPS/images/chapter04/fig_04_07.png
114 7
5 o o—u
44 [SS]
|-
34
-
51 L 1 o852
44 180 39
L o
1
°
6 163 97 41
19 ) o o o -+
T T T T T T T T T
Tecnica Mana- Creativita Auto- Stabilita ~ Sic.  Stile  Servizio Pura
geriale nomia geografica di vita sfida





OEBPS/images/chapter04/fig_04_12.png
T T
Tecnica Mana- Impren-  Auto- Stabilita  Sic. Stile  Servizio  Pura
geriale ditoriale  nomia geografica divita sfida

[ Ancore interne [ Ancore esterne





