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Work-life balance in azienda 
così lavorare è gratificante 
e la produttività ci guadagna
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In un artìcolo provocatorio ap
parso su Academy of Manage

ment Perspectives nel 2010, lo stu
dioso Jeffrey Pfeffer ha denunciato 
un paradosso che caratterizza la so
cietà contemporanea: negli ultimi 
anni le aziende e l'opinione pubbli
ca hanno dato maggiore attenzione 
al rispetto ed alla cura dell’ambien
te naturale che delle condizioni di 
lavoro degli esseri umani. Il concet
to di sostenibilità ha assunto una 
connotazione restrittiva e sbilancia
ta, troppo incentrato sul contesto 
naturale e poco sull'essere umano. 
Uno dei motivi di questa paradossa
le situazione, secondo Pfeffer, è ri
conducibile al libero arbitrio che of
fre la possibilità all’uomo di poter 
fuggire da condizioni di lavoro inso
stenibili, diversamente dall’am
biente naturale che non può eserci
tare meccanismi di auto-difesa.

Raccogliendo questa provocazio
ne, negli ultimi anni si registra un si
gnificativo aumento di studi e ricer
che sule camere sostenibili, intese 
come percorsi di crescita professio
nale che permettono ad un lavora
tore o ad una lavoratrice di soddisfa
re le proprie ambizioni di crescita 
professionale ed, al contempo, di 
dedicare tempo e risorse ai propri 
interessi extra-lavorativi, che non ri
guardano esclusivamente la fami
glia ma che sempre più coinvolgo
no gli amici, il volontariato, gli inte
ressi sportivi e/o quelli artistici. An
che la Society for Human Resource 
Management registra un graduale

cambio di paradigma dallo “Strate
gie Human Resource Manage
ment” che ha dominato la discipli
na negli ultimi decenni alla più re
cente introduzione del paradigma 
denominato "Sustainable Human 
Resource Management”.

È opinione oramai consolidata 
che moltissime persone nel mon
do, indipendentemente dalla situa
zione professionale (manager, im
piegati o operai) e personale (con fi
gli o meno) prestino maggiore at
tenzione al tema del work-life ba
lance, preferendo in alcuni casi la
vori presso aziende che garantisca
no una maggiore flessibilità e ritmi 
di lavoro sostenibili, piuttosto che 
in aziende che invece seguono il 
"work-devotion scheme”. Tale ideo
logia individua come lavoratori 
ideali coloro che sono compieta- 
mente devoti al lavoro, disponibili 
a lavorare 24/7 e che si dichiarano 
pronti a sacrificare i propri impegni 
personali a vantaggio di quelli lavo
rativi. È interessante sottolineare 
che, secondo diversi studiosi, que
sta ideologia è difesa e perpetuata 
nel tempo dagli stessi attori che ne
lamentano i suoi effettinegativi, poi
ché un cambio di paradigma ver
rebbe comunque vissuto da molti 
come una minaccia all'identità pro
fessionale. Questa ideologia, in
fatti, è espressione del sistema valo
riale su cui poggia la nostra società
("work ethic values”) che individua 
nel duro lavoro e nel sacrificio gli 
elementi essenziali per accrescere 
la nostra dignità e reputazione so
ciale. Il numero dì ore lavorate rap
presenta l'elemento principale uti
lizzato per mostrare a sé stessi ed 
agli altri dì adempiere correttamen
te il proprio dovere nei confronti 
della società. Non è affatto raro, in
fatti, nelle organizzazioni caratteriz
zate da una forte aderenza al work 
devotion scheme, ascoltare i mem
bri vantarsi con gli altri della mole 
di lavoro effettuata, del numero di 
ore lavorate e/o della eroica decisio - 
ne di non prendere mai giorni di fe

rie, tutti elementi che, attraverso il 
meccanismo della pressione socia
le di gruppo, favoriscono un eleva
to conformismo verso questo mo
dello culturale.

Le conseguenze di questo mo
dello culturale nella società Italia
na sono notevoli. Una recente ricer
ca condotta dall'Ocse (Employ
ment Outlook, 2018) ha evidenzia
to che l’Italia occupa gli ultimi po
sti tra i paesi industrializzati per la 
qualità del suo impiego a causa di 
ritmi di lavoro particolarmente 
stressanti ed assenza di stabilità la
vorativa. In merito alle implicazio
ni, questa cultura organizzativa tìpi
camente mascolina impedisce una 
piena occupazione femminile por
tando ITtalia tra le ultime posizioni 
per tasso di occupazione femmini
le, oltre che incidere negativamen
te anche sul tasso di fertilità. Non 
sono poche le donne che a causa 
delle difficoltà di conciliare i ritmi 
di lavoro e la vita privata decidono 
di posticipare la nascita di un figlio 
o, in alternativa, di uscire dal mer
cato del lavoro con conseguenze 
negative sia sul livello di reddito fa
miliare che sulla condizione socia
le della donna-madre, costretta a ri
nunciare alle sue aspirazioni pro
fessionali. L’importanza della cul
tura organizzativa per favorire un 
buon livello di work-life balance 
trova riscontro anche in numerosi 
studi empirici i quali sottolineano 
che la cultura informale di un’a
zienda è più importante rispetto al
le politiche formali di welfare azien- 
d ie . Anche laddove ci sono politi
che di welfare aziendale avanzate, 
l’assenza di una cultura conciliante 
e di un manager comprensivo ver
so la vita personale dei lavoratori in
cidono negativamente sul work-li- 
fe balance dei dipendenti che opta
no per rinunciare a tali politiche 
per paura di ripercussioni negative 
sulla propria carriera.

Interessante, una recente ricer
ca che abbiamo realizzato presso 
l’Università di Bologna e che ha vi

sto partecipare circa 400 lavoratori 
italiani con figli ha evidenziato che i 
lavoratori che lavorano in aziende 
percepite come di supporto alla vi
ta familiare, oltre a registrare un li
vello di work-life balance più eleva
to, registrano anche una maggiore 
soddisfazione sul lavoro ed un più 
alto tasso di retention. Risultati ana
loghi sono stati osservati per coloro 
che dichiaravano di lavorare con 
un capo definito "family-supporti
ve", attento cioè alle esigenze ex
tra-lavorative dei suoi collaborato
ri. In questi casi, inoltre, abbiamo ri
scontrato che i lavoratori lavorano 
anche un numero di ore inferiore ri
spetto ai colleghi che dichiaravano 
di lavorare con un capo non fami
ly-supportive. Interessante, questo 
dato è confermato sia per lavoratori 
più giovani appartenenti alla cate
goria dei Millennials sia per i lavora
tori adulti appartenenti alle prece
denti generazioni.

Ma cosa si può fare per rendere 
le aziende più attente al tema del 
work-life balance e dei ritmi di lavo
ro sostenibili? Un ricercatore neoze
landese, Jarrod Haar, ha condotto 
un interessante esperimento in una 
società che si occupa di gestire pro
prietà immobiliari e strumenti fi
nanziari, Perpetuai Guardian: per 
due mesi consecutivi i lavoratori 
hanno lavorato solo 4 giorni a setti
mane per 8 ore lavorative giornalie
re pur ricevendo una paga per una 
settimana di 5 giorni. I risultati so
no stati incoraggianti: il 78% dei la
voratori ha percepito un miglior 
work-life balance e si è registrata 
una riduzione significativa dello 
stress tra i top manager dell'azien
da (riduzione di circa il 7%), oltre a 
registrare un significativo aumento 
sui livelli di commitment ed engage
ment sul lavoro.

Numerose aziende nel settore hi
gh-tech, come Virgin, Netflix e Lin- 
kedln, stanno seguendo politiche 
analoghe con l'introduzione di una 
politica denominata: “discretiona-
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LA TO P 1 0  DELLE IM PRESE PIÙ SOSTENIBILI DEL M ONDO
Punteggio della sostenibilità in %
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ry time off che permette ai lavora
tori di assentarsi dal lavoro senza ri
chiedere autorizzazioni o permessi 
particolari purché abbiano comple
tato i propri compiti. Sebbene tali 
iniziative non siano adatte a tutti i 
lavori o a tutti i lavoratori (i worka
holic potrebbero lavorare ancor di 
più senza l’obbligo di prendersi al
cuni giorni di congedo), si tratta di 
politiche che vanno nella giusta di
rezione poiché danno piena discre
zionalità ai lavoratori sul controllo 
del proprio orario di lavoro. Aspet
to questo determinante per aumen
tare la percezione di essere in con

trollo del proprio tempo e della pro
pria vita.

Un’ulteriore prassi che si è rivela
ta efficace per aiutare i lavoratori ad 
avere un maggior livello di work-li
fe balance è formare i manager ad 
essere più attenti alle esigenze ex
tra-lavorative dei propri dipenden
ti. Uno studio condotto da Google, 
denominato Oxygen, e finalizzato 
ad individuare i comportamenti 
dei leader efficaci, ha evidenziato 
che i manager maggiormente ap
prezzati in azienda siano coloro 
che mostrano un elevato interesse

verso la vita privata dei propri di
pendenti, aiutando le persone a rea
lizzare sia le proprie ambizioni di 
camera che le proprie ambizioni 
personali Daniel Goleman nel suo 
libro: "Leadership” ci fornisce un'ul
teriore conferma, raccontando di 
come il famoso direttore pubblicita
rio Ogyvil fosse sempre disponibile 
a parlare con i suoi dipendenti del
la loro carriera e della loro vita priva
ta. In particolare, il direttore raccon
ta di come una sera si fosse trattenu
to a parlare per ore con una giova
ne donna recentemente assunta, in
cinta di otto mesi, chiedendole co-.

me si trovasse nel suo nuovo lavoro 
e quali fossero le sue emozioni e 
sensazioni da futura mamma. La 
donna, Shelley Lazarus, futura diret
trice dell'agenzia pubblicitaria di
chiarò a distanza di anni che l'uni
co motivo per cui era rimasta cosi a 
lungo nell'agenzia fosse il vincolo 
instauratosi con Ogyvil in quelle 
conversazioni fuori orario di 
vent’anni prima.

U niversità d i Bologna, Bolo
gna Business School
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I lavoratori 
impiegati in 
aziende 
percepite 
comedi 
supporto alla 
vita familiare 
registrano un 
livello di 
work-life 
balance 
nettamente 
più elevato
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