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Sebbene sia molto diffusa l’at-
tenzione rivolta ai valori or-

ganizzativi, raramente vengono 
approfonditi e rilevati i valori di 
cui la persona è portatrice. Con 
essi ci si riferisce ai principi guida 
che orientano le persone a sceglie-
re a cosa dare importanza, a un 
insieme di credenze durevoli su 
cosa è importante perseguire.
In realtà i valori individuali as-
sumono sempre di più rilevanza, 
perché da un lato la loro com-
patibilità “fit” con quelli dell’or-
ganizzazione costituisce un pre-
supposto per la soddisfazione e il 
coinvolgimento nell’attività lavo-
rativa e negli obiettivi più generali 
dell’azienda; dall’altro, perché i 
valori orientano i comportamenti 
della persona, anticipando come 
essa leggerà o interpreterà le di-
verse situazioni, indicando do-
ve allocherà le sue risorse, come 
orienterà le sue scelte, a cosa pre-
sterà attenzione e questo special-
mente in assenza di indicazioni e 
prescrizioni precise o di fronte a 
situazioni di emergenze in cui la 
persona è chiamata a intervenire 
contando di più su di sé e sulle 
sue risorse.

Da quali organizzazioni 
siamo attratti
Di valori si parla molto nelle orga-
nizzazioni in riferimento a quelli 
aziendali. Questi sono influenzati 
dai valori nazionali, come mostra 
la ricerca più recente, dal tipo 
di business/attività intrapresa, i 
valori sono quelli tramandati dal 
fondatore e dal leader di riferi-

mento e riguardano quei com-
portamenti che si sono rivelati nel 
tempo di successo per l’organiz-
zazione. Anche se le persone non 
sono responsabili della generazio-
ne dei valori organizzativi, con-
tribuiscono tuttavia a rafforzarli 
e a tramandare l’identità dell’or-
ganizzazione, svolgendo anche in 
questo un ruolo decisivo. Secondo 
il modello Asa (attraction-selec-
tion-attrition, Schneider, 1987) le 
persone sono attratte dalle orga-
nizzazioni che hanno valori simili 
ai propri (attraction), al tempo 
stesso le organizzazioni scelgono 
e assumono le persone che hanno 
valori simili ai propri (selection), 
mentre chi ha valori diversi o non 
si adatta nel tempo a essi abban-
dona l’organizzazione o rimane 
isolato ed è incoraggiato a mettere 
in atto comportamenti oppositivi 
o contro produttivi (attrition). Da 
qui nasce l’importanza di richia-
mare l’attenzione anche sui valori 
individuali.

Le differenti priorità 
valoriali
Shalom Schwartz (1992) è lo stu-
dioso che a livello internazionale 
ha maggiormente approfondito 
l’esame dei valori individuali di 
base. È a lui che si deve la tassono-
mia dei 10 valori universalmente 
riconosciuta e riscontrata a livel-
lo cross-culturale. Recentemente 
questa tassonomia è stata adattata 
al contesto organizzativo e i valori 
sono stati letti tenendo conto della 
loro declinazione nel mondo del 
lavoro. Fondamentalmente questa 
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tassonomia è riconducibile a due 
assi principali: da un lato, l’apertu-
ra al cambiamento (ovvero il dare 
importanza alla novità, ai cambia-
menti, agli stimoli) è contrapposta 
al conservatorismo (ovvero il dare 
importanza alla tradizione, al ri-
spetto delle regole, alla sicurezza 
lavorativa) e, dall’altro, l’autoaf-
fermazione (ovvero il dare impor-
tanza agli interessi personali) è 
contrapposta all’auto trascendenza 
(ovvero il dare importanza agli 
interessi e al benessere degli altri), 
oltre a ricomprendere un valore 
indipendente da questi assi, che 
è l’edonismo. Le persone, espri-
mendo priorità valoriali, si col-
locano differentemente in questi 
due assi e anticipano quale sarà 
il loro comportamento sul lavoro 
a partire da ciò cui attribuiscono 
importanza. La persona che ha 
valori elevati nell’apertura al cam-
biamento (valori corrispondenti: 
stimolazione e auto direzione) ac-
coglierà con entusiasmo tutti i 
cambiamenti e si adopererà per 
promuoverli, viceversa quella che 
dà importanza al conservatorismo 
sarà più incline a comportarsi se-
condo la tradizione, a conformarsi 
alle indicazioni della direzione, a 
proteggersi dai rischi e perseguire 
la sicurezza in tutte le sue declina-
zioni (valori corrispondenti: tradi-
zioni, conformismo e sicurezza); 
sull’altro asse la persona che dà 
importanza all’autoaffermazione 
(valori corrispondenti: potere e 
successo) si darà da fare per per-
seguire il proprio successo lavo-
rativo e per esprimere il proprio 
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controllo sugli altri; viceversa la 
persona con alta auto trascendenza 
(valori corrispondenti: benevolen-
za e universalismo) darà particola-
re importanza alla valorizzazione 
degli altri, tenendo conto delle 
loro differenze e peculiarità e al 
loro benessere. Infine chi ha alto 
l’edonismo, l’ultimo valore, darà 
importanza alla ricerca del piace-
re e al lavoro che lascia spazio al 
divertimento e alla vita personale.

Come identificare il ruolo 
giusto in azienda
La rilevazione dei valori indivi-
duali in un contesto organizzativo 
può costituire un elemento di in-
formazione importante all’interno 
di un programma di valutazione 
e sviluppo. Questo riguarda una 
serie di step. Prima di tutto vengo-
no identificati i valori individuali 
maggiormente rilevanti, coerente-
mente con quelli promossi dall’or-
ganizzazione. In particolare i valori 
identificati dall’organizzazione co-
me quelli più importanti e su cui 
investire sono ricondotti alla tasso-
nomia dei 10 valori di Schwartz, ri-
conoscendo quelli prioritari e quelli 
invece da scoraggiare. Ogni valore 
organizzativo viene cioè associato 
a uno o più valori della tassonomia 
di Schwartz applicata al mondo del 
lavoro, in modo da trovare una cor-
rispondenza tra valori organizzativi 
dichiarati e valori individuali da ri-
cercare come prioritari nel percorso 
di assessment. Ad esempio, al valo-
re organizzativo dell’“innovazione” 
(ovvero: accogliere favorevolmente 
il cambiamento, promuovere le no-
vità, utilizzare al meglio le nuove 
tecnologie) è stato associato il va-
lore individuale della “Stimolazio-
ne” (che rappresenta la priorità 
assegnata alle novità e alle sfide 
stimolanti sul lavoro. Rappresenta 
il grado in cui si ritiene importante 
che il lavoro esponga sempre a 
nuovi stimoli, derivanti dai cam-
biamenti di attività, situazioni e 
metodi di lavoro); come pure il 
valore organizzativo “Caring and 
Trusting people” (ovvero: fare il 
massimo per garantire il benessere 

dei colleghi e la soddisfazione dei 
clienti; creare fiducia e credibilità 
migliorando le relazioni; credere 
nell’uguaglianza e rispettare le per-
sone di razza, cultura, religione, 
genere e orientamento sessuale 
differente) è stato associato al va-
lore individuale della benevolen-
za (che rappresenta l’importanza 
assegnata al mantenimento e al 
miglioramento del benessere delle 
persone con cui si è a diretto con-
tatto sul lavoro. Chi dà priorità alla 
benevolenza ritiene fondamentale 
sul lavoro creare e coltivare buone 
relazioni, caratterizzate dall’armo-
nia e dalla disponibilità all’aiu-
to reciproco) e in maniera anco-
ra più marcata dell’universalismo 
(la priorità data alla promozione 
dell’equità e dell’integrazione delle 
differenze, alla difesa dei diritti 
e delle pari opportunità di tutti 
nell’organizzazione, nonché alla 
tutela dell’ambiente). Una volta 
identificati i valori individuali pri-
oritari si procede con la loro misura 
tramite un apposito questionario 
le cui rilevazioni costituiscono un 
elemento integrativo insieme alle 
altre prove previste dall’assessment. 
Nella valutazione complessiva della 
persona l’identificazione del profilo 
valoriale contribuisce a far com-
prendere la compatibilità con il 
ruolo da ricoprire e la sintonia 
con il contesto organizzativo. Ol-
tre a questo può fornire alcune 
indicazioni-anticipazioni di come 
la persona si muoverà nell’affron-
tare la sua attività lavorativa, a cosa 
darà spontaneamente importanza, 
dove investirà le sue energie e le 
sue risorse, come si comporterà in 
assenza di indicazioni organizza-
tive precise o nella gestione degli 
imprevisti.
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