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Dove possono intervenire i quadri dirigenti per 

promuovere la salute? 

1) Apprendere da un modello:

Il comportamento del dirigente è d’esempio per i collaboratori. Se un dirigente vuole 

promuovere la salute, dovrebbe dare il buon esempio: “Sono davvero necessarie dieci 

ore di lavoro straordinario la settimana? Devo proprio spedire la mail ai collaboratori 

alle 20.30?”. 

2) Centralità della persona:

Lo svolgimento di colloqui periodici con i collaboratori è una buona opportunità per 

dirigenti e collaboratori per discutere insieme di stati d’animo legati al lavoro o alla 

situazione personale. Svolgere l’attività dirigenziale promuovendo la salute significa 

però ben più di questo: l’attenzione alle prestazioni rese o la dimostrazione concreta di 

stima anche estemporanea hanno effetti positivi sul benessere psichico e la resistenza 

ai carichi di lavoro. 

Nota bene: per compensare un’esperienza demotivante (scoraggiante) servono quattro 

esperienze motivanti (incoraggianti). 

3) Protezione:

I dirigenti devono: 1) capire quando ai collaboratori serve “protezione” (dinanzi a 

qualsiasi difficoltà); 2) essere determinati e 3) competenti nel voler contrastare il/i 

fattore/i che ha/hanno scatenato il problema. 

4) Sistema:

Un dirigente dovrebbe estendere il proprio sguardo anche alle condizioni contestuali 

nelle quali si svolge l’attività lavorativa, che devono essere tali da favorire quanto più 

possibile i collaboratori e il loro rendimento (lo “strumento” giusto). Chi ad esempio 

lascia ai collaboratori il controllo dell’oggetto e delle modalità del loro lavoro, rafforza 

– in presenza di sufficienti competenze – le risorse personali dei collaboratori stessi.
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Nota bene: i carichi di lavoro richiedono risorse! Chi affronta un compito essendone 

ben dotato (strumenti, competenze e concreta autoefficacia), riesce a gestirlo con molta 

più facilità. 

5) Orientamento al team:

Il dirigente non dovrebbe fissarsi su singole persone, ma considerare i team di lavoro 

nella loro interezza. L’interazione nelle forme volute può essere promossa e favorita 

con l’adozione di opportune misure. Tali misure si possono apprendere, basta attingere 

ai validi seminari sullo stile dirigenziale. 

Quali risorse i dirigenti devono potenziare in modo 

mirato? 

È provato che uno stile dirigenziale che promuova la salute ha effetti positivi sul 

benessere biopsicosociale. I collaboratori con una buona “scorta” di risorse personali, 

affrontano i carichi di lavoro in modo diverso e migliore rispetto a quelli che non 

dispongono di tale bagaglio. Un risultato che si ottiene con il parallelo rafforzamento di 

importanti risorse dei collaboratori: 

1) Risorse sociali:

I collaboratori devono sperimentare in azienda sostegno sociale, appoggio da parte dei 

superiori, partnership e solidarietà nel team. Il fatto che il collaboratore si senta 

protetto e sostenuto, contribuisce a rafforzarne le risorse personali. 

2) Risorse organizzative:

Ampliare il margine d’azione e di controllo significa concedere al collaboratore la 

facoltà di determinare direttamente, in misura da negoziare, l’oggetto del proprio 

lavoro e il contesto nel quale egli lo svolge. Anche questo tipo di partecipazione, di 

coinvolgimento, contribuisce a rafforzare le risorse personali. 
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3) Risorse personali:

Il senso di fiducia del collaboratore aumenta se si accorge di essere in grado di svolgere 

bene le mansioni affidategli con le competenze di cui dispone (senso di coerenza). Il 

fatto poi che il collaboratore sperimenti ripetutamente di essere in grado di svolgere 

bene le mansioni lavorative affidategli, influisce positivamente su di lui in termini di 

autoefficacia (“Ci riesco!”) e quindi di benessere psichico. Aumenta la resistenza allo ai 

carichi di lavoro, il collaboratore sa gestire meglio queste pressioni ed evita tensioni 

dannose con maggiore efficacia rispetto ai colleghi privi di adeguate risorse personali. 

Concetti chiave dell’attività dirigenziale svolta 

all’insegna della salute 

Concedere margine d’azione 

e di controllo 

Dimostrare apprezzamento 

e stima 

Acuire la consapevolezza verso la salute e agire di 

conseguenza 

Aumentare l’equità sostanziale (ad 

es. equità nell’assegnazione di 

mansioni e compensi) e 

procedurale (equità attuativa) 

Ammettere la partecipazione 

e la codeterminazione 

I carichi di lavoro richiedono 

risorse: sviluppare competenze, 

strumenti e autoefficacia 
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Leading –  
the secrets in the jungle 



Was erwartet Sie? 

• Input – Diskussion 

• Wirkung von Führung auf Gesundheit 

• Führungsrollen, Aufgaben 

• Konzepte hinter Gesundem Führen 

– Erholung-Beanspruchung 

– Job-Strain (Anforderungen-Kontrolle) 

– EDEM 

– Wertschätzung 

• Dimensionen von Gesunder Führung 

• Dimensionen von Gesunder Führung, Messung GF 
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Das Ziel... 
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„ Wenn Du ein Schiff bauen willst,  [..]  

die Sehnsucht nach dem endlosen weiten Meer. „ 

    Antoine de Saint-Exupéry 

... wie wir es erreichen 



Warum müssen wir 
„Führung“ lernen? 
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Führung. 
Stress. 
 
 
Was  
bedeuten 
diese Konzepte 
im wirklichen Leben von 
Führungskräften? 



 

Mitarbeiterorientiertes 

Führungsverhalten und Wirkungen 
  

Zeigen von Empathie (Scott et al., 2010) 

– Wahrnehmung der Gefühle/Emotionen der MitarbeiterInnen 

– Sensibler Umgang mit diesen Emotionen 

– MitarbeiterInnen haben dadurch das Gefühl, unterstützt zu werden  

 

– Auswirkungen auf MitarbeiterInnen 

– Körperliche Beschwerden ↓ 

– Allgemeines Wohlbefinden ↑ 

– Motivation, Ziele zu erreichen ↑ 
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Mitarbeiterorientiertes 

Führungsverhalten und Wirkungen 
 

Autonomie / Tätigkeitsspielraum (Nahrgang et al., 2011) 

– Selbstständige Durchführung der Arbeit 

– Bestimmung des Zeitpunkts für das Erledigen der Arbeit 

– Selbstständig Entscheidungen treffen 

– … 

 

– Auswirkungen auf MitarbeiterInnen 

– Burnout ↓ 

– Engagement ↑ 
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What can we do? 



Diskussionsrunde 

• Was sind Ihre Gedanken zu Führung und 

„Gesundheitsförderlicher Führung“? 

 

 

• Was sind Grundvoraussetzungen für eine  

gute Führung? 
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Was ist  
Trans- -akt- -format- -ional 

• Transaktionale Führung 

– Direkte Rückmeldung (Belohnung/Disziplinierung) 

– Kontingent, in Ausnahmen 

• Transformationale Führung 

– Individuelle Berücksichtigung (Individuum) 

– Intellektuelle Stimulierung (neue Wege, Offenheit) 

– Inspirierende Motivierung (Vision, begeistern) 

– Idealisierte Einflussnahme (Vorbild, Charisma) 
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Wirkt Führung überhaupt auf die Gesundheit? 

 

Belastungen 
(Physikalische, 

biologische, chemische, 
organisationale,  

psychische, soziale u.a.) 

Personale 
Ressourcen 

(Kohärenzgefühl/Sense 
of Coherence, 

Selbstwirksamkeit, 
Widerstandsfähigkeit) 

(Biopsychosoziale) 

 Gesundheit 

Soziale 
Ressourcen  

(soziale Unterstützung, 
sozialer Rückhalt, 

Partnerschaft, Solidarität) 

Organisationale 
Ressourcen 

(Aufgabeninhalt, Tätigkeit-, 
Kontrollspielraum, 

Partizipation) 
Grafik nach Udris (2006, S. 10),  
* adaptiert durch Jiménez, 2013 

(Fehl-)Bean-
spruchungen* 

GF 
Gesundes 

Führen 
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Coach 
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PartnerIn 

MentorIn 

ManagerIn 

Ziele vorgeben 

Kontrolle 
Lob/Anerkennung 

Aufgaben verteilen Fair sein 

Zuhören 

Vorbild sein 

Gemeinschaftsgefühl 

Freiräume geben 

Werte vorgeben Coach 

PartnerIn 

MentorIn 

ManagerIn 

Ziele vorgeben 

Kontrolle 
Lob/Anerkennung 

Aufgaben verteilen Fair sein 

Zuhören 

Vorbild sein 

Gemeinschaftsgefühl 

Freiräume geben 

Werte vorgeben 

Coach 

PartnerIn 

MentorIn 

ManagerIn 

Ziele vorgeben 

Kontrolle 
Lob/Anerkennung 

Aufgaben verteilen Fair sein 

Zuhören 

Vorbild sein 

Gemeinschaftsgefühl 

Freiräume geben 

Werte vorgeben Coach 

PartnerIn 

MentorIn 

ManagerIn 

Ziele vorgeben 

Kontrolle 
Lob/Anerkennung 

Aufgaben verteilen Fair sein 

Zuhören 

Vorbild sein 

Gemeinschaftsgefühl 

Freiräume geben 

Werte vorgeben 
Coach 

PartnerIn 

MentorIn 

ManagerIn 

Ziele vorgeben 

Kontrolle 
Lob/Anerkennung 

Aufgaben verteilen Fair sein 

Zuhören 

Vorbild sein 

Gemeinschaftsgefühl 

Freiräume geben 

Werte vorgeben 

Coach 

PartnerIn 

MentorIn 

ManagerIn 

Ziele vorgeben 

Kontrolle 
Lob/Anerkennung 

Aufgaben verteilen Fair sein 

Zuhören 

Vorbild sein 

Gemeinschaftsgefühl 

Freiräume geben 

Werte vorgeben 

Coach 

PartnerIn 

MentorIn 

ManagerIn 

Ziele vorgeben 

Kontrolle 
Lob/Anerkennung 

Aufgaben verteilen Fair sein 

Zuhören 

Vorbild sein 

Gemeinschaftsgefühl 

Freiräume geben 

Werte vorgeben 



Wo kann die FK ansetzen? 
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Wegge, J., Shemla, M., & Haslam, S. A. (2014). Leader behavior as a 

determinant of health at work: Specification and evidence of five key 

pathways. Zeitschrift für Personalforschung, 28(1-2), 6–23. 

Personfokussiert 

 

System 

 

Puffernd, Schutz 

 

Teamorientiert 

 

Modell 
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Gesund-
heitsförderliche 
Führung Gemeinschafts

gefühl 

Gesundheits
bewusstsein 

Arbeits-
belastung 

Gerechtigkeit 

Kontrolle, 
Handlungsspielraum 

Anerkennung  Wert-
vorstellungen 

Jiménez, P., Winkler, B. & Dunkl, A.(2013). 

Health Relevant Leadership Dimensions. 

Development of a Questionnaire to measure 

Healthy Leadership. Poster presented at the 

16th Congress of the European Association 

of Work and Organizational Psychology, 

Münster.; aufbauend auf AWS (Leiter & 

Maslach 1999; Leiter 2008) 

Jimenez, P., Winkler, B. & Dunkl, 

A. (2016). Creating a healthy 

working environment with 

leadership: The concept of health-

promoting leadership. The 

International Journal of Human 

Resource Management, 1-12. Doi 

10.1080/09585192.2015.1137609 



Wo sind die Gefahren? 
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Gesundheitsförderliche Führung:  

Aufgaben- und  

MitarbeiterInnenorientiert 

• Erholung- Beanspruchungs-Balance-Modell 

(Work) von Kallus und Jiménez (2007, 2010, 2015) 

• Anforderungs-Kontroll-Modell von Karasek & 

Theorell (1990) 

• Engagement-Demotivation (Jiménez, 2004)  

• Selbstwert und Wertschätzung (Semmer, 2009) 
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Wann wird aus einer Aufgabe 
Stress? 
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Arbeits-
belastung 
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Auftrag und Belastungen 

Bedrohung/ 
Überbeanspruchungsgefahr 

Herausforderung 

Gerechtig 
keit 

* Neben der Gestaltung der äußeren Bedingungen sind bei der Arbeitsplatzevaluierung auch die Kompetenzen 

der Personen zu beurteilen, s. a. ISO 10075-2. Grafiken Tiki Küstenmacher und adaptiert Paul Jiménez. 
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Belastungen benötigen auch 
Ressourcen 

* Neben der Gestaltung der äußeren Bedingungen sind bei der Arbeitsplatzevaluierung auch die Kompetenzen 

der Personen zu beurteilen, s. a. ISO 10075-2. Grafiken Tiki Küstenmacher und adaptiert Paul Jiménez. 
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Gesund-
heitsförderliche 
Führung Gemeinschafts

gefühl 

Gesundheits
bewusstsein 

Arbeits-
belastung 

Gerechtigkeit 

Kontrolle, 
Handlungsspielraum 

Anerkennung  Wert-
vorstellungen 

Jiménez, P., Winkler, B. & Dunkl, A.(2013). 

Health Relevant Leadership Dimensions. 

Development of a Questionnaire to measure 

Healthy Leadership. Poster presented at the 

16th Congress of the European Association 

of Work and Organizational Psychology, 

Münster.; aufbauend auf AWS (Leiter & 

Maslach 1999; Leiter 2008) 



Anforderungen und eigene 
Kontrolle 
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Job-Strain-Modell  
Karasek & Theorell (1990) 
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Niedrig 
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Jobs 
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(zu) gering  hoch 

Anforderungen 

Kompetenz-

entwicklung 

Risiko der 

Fehlbeanspruchung 

Aktive 

Jobs 

Passive 

Jobs 

Hoch 

beanspruchende 

Jobs 
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Gemeinschafts
gefühl 

Gesundheits
bewusstsein 

Arbeits-
belastung 

Gerechtigkeit 

Kontrolle, 
Handlungsspielraum 

Anerkennung  Wert-
vorstellungen 

Jiménez, P., Winkler, B. & Dunkl, A.(2013). 

Health Relevant Leadership Dimensions. 

Development of a Questionnaire to measure 

Healthy Leadership. Poster presented at the 

16th Congress of the European Association 

of Work and Organizational Psychology, 

Münster.; aufbauend auf AWS (Leiter & 

Maslach 1999; Leiter 2008) 

Gesund-
heitsförderliche 
Führung 



Das schöne Thema Motivation... 
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Führung und Motivation 

Wenn Du ein Schiff bauen willst, so trommle nicht [Menschen] zusammen, 

um Holz zu beschaffen, Werkzeuge vorzubereiten, Aufgaben zu vergeben 

und die Arbeit zu erleichtern, sondern lehre die [MitarbeiterInnen] die 

Sehnsucht nach dem endlosen weiten Meer.  

 
Antoine de Saint-Exupéry 
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Engagement – Demotivation: 

EDEM-Modell 
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„normales“ 

Arbeiten 
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gering  hoch 

Demotivation 

(EDEM, Engagement-Demotivations-Konzept s. Jiménez, 2004, 2007) 

Risiko 

Burnout 

Innere 

Kündigung 

Rückzug 

Risikogruppe 

Engagement 

hohes  

Engagement 



Was beeinflusst Engagement? 

 

DEM 

ENG 

JS 

Jiménez, P. & Klammer J. (2008).  

-.40 

.20 

Job 

Satisfaction 

Demotivation 

Engagement 

(−𝟎. 𝟒𝟎)𝟐

(−𝟎. 𝟐𝟎)𝟐
= 𝟒 

1 Demotivations-Ereignis 

benötigt 

4 Engagement-Erlebnisse 
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Gemeinschafts
gefühl 

Gesundheits
bewusstsein 

Arbeits-
belastung 

Gerechtigkeit 

Kontrolle, 
Handlungsspielraum 

Anerkennung  Wert-
vorstellungen 

Jiménez, P., Winkler, B. & Dunkl, A.(2013). 

Health Relevant Leadership Dimensions. 

Development of a Questionnaire to measure 

Healthy Leadership. Poster presented at the 

16th Congress of the European Association 

of Work and Organizational Psychology, 

Münster.; aufbauend auf AWS (Leiter & 

Maslach 1999; Leiter 2008) 

Gesund-
heitsförderliche 
Führung 



Wertschätzung der neue, 

 alte Wert 

07.03.2013 
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Selbstwert und Wertschätzung 

Stress als Gefährdung des Selbstwerts (Semmer, 2009) 
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Stress through Insuffienceny (SIN) Stress as Disrespect (SAD)

Erfolg bzw. Misserfolghängen mit 
Gesundheitserleben zusammen 

Soziale Unterstützung muss Wertschätzung
vermitteln sonst wird sie zum Stressor 

Stressoren wirken besonders stark, wenn sie 
Misserfolg signalisieren 

Illegitime Aufgaben als Quelle von Stress

Selbstbestätigung fördert Lerninteresse Stressoren die als illegitim empfunden werden, 
haben besonders starke Auswirkungen 

Erlebte Wertschätzung sagt Befinden voraus

Stress through Insufficiency (SIN) 



Eine Folie zu Wertschätzung 
• Wertschätzung: besteht aus den „Wert“ und „schätzen“ 

• WS kann auf sechs Arten gegeben werden:  
Lob & Dankbarkeit,  
Vertrauen & Verantwortung,  
Unterstützung und Respekt,  
anregende Kooperation,  
materielle Belohnung & Beförderung,  
indirekt vermittelte WS 

• Ansprechen von Kleinigkeiten und Alltäglichem wird als 
besonders wertschätzend empfunden 

• Wertschätzung muss spezifisch, persönlich, regelmäßig, 
zeitnah und gleichwertig vermittelt werden, damit sie als 
aufrichtig empfunden wird  
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Nicht-Anerkennung erhöht den 
Rückzug und Un-Produktivität 
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35,0%

40,0%

nicht belastet wenig belastet mittelstark belastet stark belastet

absichtlich  
langsames  
Arbeitens 

Belastung durch  
mangelnde Anerkennung und Wertschätzung 

Ergebnisse der Studie „Arbeitswelt Österreich“,  
Jiménez & Dunkl (2015) 
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Gemeinschafts
gefühl 

Gesundheits
bewusstsein 

Arbeits-
belastung 

Gerechtigkeit 

Kontrolle, 
Handlungsspielraum 

Anerkennung  Wert-
vorstellungen 

Jiménez, P., Winkler, B. & Dunkl, A.(2013). 

Health Relevant Leadership Dimensions. 

Development of a Questionnaire to measure 

Healthy Leadership. Poster presented at the 

16th Congress of the European Association 

of Work and Organizational Psychology, 

Münster.; aufbauend auf AWS (Leiter & 

Maslach 1999; Leiter 2008) 

Gesund-
heitsförderliche 
Führung 



Dimensionen gesunder Führung 
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Womit wird gesund..e Führung erhoben? 
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Dimensionen des Gesundheitsförderlichen Führens 

 

• Arbeitsbelastung  (EB-Balance) 

• Handlungsspielraum  (Anforderung-Kontroll-Modell) 

• Anerkennung  (EDEM, WS) 

• Gemeinschaftsgefühl (WS, AWL) 

• Gerechtigkeit  (EDEM, Salutogenese) 

• Wertvorstellungen  (WS, Salutogenese) 

• Gesundheitsbewusstsein (EB-Balance, Salutogenese) 
 

 EB-Balance: Erholungs-Beanspruchungs-Balance, EDEM: Engagemen-Demotivation, WS: Wertschätzung, AWL: Areas of Work Life 

HPLC Health Promoting Leadership Conditions, Jiménez & Dunkl (2012, 2016), Dunkl & Jiménez (2015). 



Science . . . 
„The concept of health-promoting leadership focuses on identifying specific components in 
leadership behavior that are able to positively influence the working environment of 
employees. We understand health-promoting leadership culture not as a specific leadership 
strategy or leadership style but more as a set of leadership behaviors that is in continuous 
interaction with the working environment. The aim of health-promoting leadership should be to 
gradually design the working environment in a way that it is able to enhance health.” (p. 2) 
Jimenez, P., Winkler, B. & Dunkl, A. (2016). Creating a healthy working environment with leadership: The concept of health-promoting leadership. The 
International Journal of Human Resource Management, 1-12. doi:10.1080/09585192.2015.1137609 

 

“It is the organization’s responsibility to keep employees healthy and maintain them in the 
organization. Therefore, it is important for organizations to recognize the important role of 
leaders in creating a healthy workplace by giving them the possibilities to lead in a health-
promoting way. Especially with the seven dimensions of health-promoting leadership, it is 
possible to positively change the working conditions and reduce employee stress and other 
negative outcomes, such as burnout.” (p. 11) 
Dunkl, A., Jimenez, P., Zisek, S. S., Milfelner, B., & Kallus, K. W. (2015). Similarities and Differences of Health-promoting Leadership and Transformational 
Leadership. Naše gospodarstvo/Our economy, 61(4), 3–13. doi:10.1515/ngoe-2015-0013 
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So what? 
Lessons learned 



Ergebnisse 

• Führungskraft ist Hebel in der Organisation 

• Führung muss dürfen – Werte, Kultur der 
Organisation gibt den Rahmen 

• Führungskräfte müssen unterstützt werden 

• Wertschätzung als zentrale Basis  

• Engagement zulassen – Demotivation vermeiden 
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Dirigere in modo salutare 
 
Di seguito trova diverse affermazioni riguardo a diversi aspetti del suo lavoro quotidiano da dirigente. Rispetto alle 
ultime 4 settimane, come valuta la frequenza dei seguenti eventi sulla scala (0-6) rappresentata a destra? 
 
 

 
Nelle ultime 4 settimane, in quanto dirigente ho fatto attenzione al fatto 
che… 
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… tutti i membri di un team lavorino bene insieme.        

… gli sforzi non passino inosservati.        

... la competenza, e non la conoscenza di qualcuno, sia decisiva per la carriera. 
       

… i ruoli e la divisione dei compiti in un team siano chiari.        

…il lavoro sia tenuto in considerazione.        

 

... tutti i membri di un team parlino apertamente tra loro.        

... non si debba lavorare sotto una forte pressione per un lungo periodo di tempo.        

... ci sia tempo sufficiente a completare il lavoro.        

... si possano avere le risorse e il giusto margine di manovra per influire sul proprio 
lavoro. 

       

…il feedback venga richiesto attivamente e da parte di ciascuno.        

 

... tutti i mezzi vengano ripartiti in maniera corretta.        

... sul lavoro si agisca in maniera autonoma e indipendente.        

… il feedback venga considerato come possibilità di miglioramento.        

… venga favorita la salute dei collaboratori.         

... tutti abbiano il necessario margine di manovra sul lavoro.        

 

... tutti i collaboratori vengano trattati in maniera corretta.        

... gli obiettivi di carriera personali siano in sintonia con quelli aziendali.        

... i collaboratori vengano motivati a fare attenzione alla propria salute.        

... i membri di un team si sostengano a vicenda.         

... la salute dei collaboratori abbia un’alta priorità.        

 

…io stesso rifletta regolarmente sul mio modo di agire e pensare.          

… ogni contributo venga apprezzato.        

... il lavoro non influisca troppo sulla vita privata.        

... ciascuno si possa identificare con i valori aziendali.        

... il lavoro quotidiano sia in sintonia con gli obiettivi aziendali.        
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0-68 =     R 
 

69-80 =   A 
 

81-150 = V 

Media 



 

Foglio informativo e di valutazione 
“Dirigere in modo salutare”. 
 
Valutazione: rappresentazione “a semaforo” e rappresentazione del profilo  
 
1. Piegate il foglio in modo tale che la tabella delle frequenze (prima pagina) combaci con quella 

delle otto aree (Consapevolezza della salute, etc.).  

2. Riportate i valori (0-6) dalla tabella delle frequenze nei campi liberi della tabella successiva.  

3. Sommate i valori per le otto aree (Consapevolezza della salute, riflessione, carico da lavoro, etc.).  

4. Calcolate la somma totale a partire dalla somma di ciascuna area e riportatela nel campo “Somma 

totale”.  

5. Associate a ciascun valore il colore corrispondente (V=Verde, A=Arancione, R=Rosso). 

6. Calcolate la media, dividendo la somma di ciascuna area per il numero delle domande e 

riportatela nel campo in basso.  

7. Riportate le medie nella rappresentazione del profilo e tracciato in questo modo il vostro profilo 

individuale. 

 
 

 
Aiuto interpretativo: 

Le risposte alle domande indicano aspetti della dirigenza salutare. Dirigere in modo salutare significa 

creare condizioni che tutelino, mantengano, riproducano e migliorino la salute e le capacità del 

personale dirigente e collaboratore. La somma totale della dirigenza salutare ricade infine in una delle 

tre categorie verde, arancio o rosso. 

 
Valore VERDE 

Il Suo risultato si trova nella zona VERDE. Le condizioni per Lei e i sui collaboratori/colleghi all’interno 

dell’azienda sono favorevoli. Dirigere in maniera salutare Le riesce bene. 

 
Valore ARANCIO 

Il Suo risultato si trova nella zona ARANCIO. Ciò può significare che una o più aree della dirigenza 

salutare risultano in parte difficili da gestire nel suo ambiente. Un dirigente ha infatti più possibilità 

rispetto a un collaboratore, tuttavia gli obblighi sono presenti a tutti i livelli. Per verificare quali 

dimensioni ne siano toccate, può rilevarlo riportando le Sue medie nella seguente grafica, che 

contiene le medie di un campione standard. 

  

Valore ROSSO 

Il risultato si trova nella zona ROSSA. Ciò può significare che una o più aree della dirigenza salutare 

sono difficili da gestire nel suo ambiente. Un dirigente ha infatti più possibilità rispetto a un 

collaboratore, tuttavia gli obblighi sono presenti a tutti i livelli. Per verificare quali dimensioni ne siano 

toccate, può rilevarlo riportando le Sue medie nella seguente grafica, che riporta i valori medi di un 

campione standard. 
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Profilo di dirigenza salutare 

Il test ha tenuto in considerazione le seguenti aree della dirigenza salutare: 

Consapevolezza della salute, Riflessione, Carico di lavoro, Margine di manovra, Apprezzamento, 
Sentimento di appartenenza, Equità e Valori. 
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3 0 1 2 4 3 5 6 

Valore standard 
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Condizioni di lavoro 

“Dirigere è come ballare il tango” 
Dirigenza salutare non significa abbassare il livello di prestazione, ma piuttosto fornire a collabora-

tori e dirigenti i giusti strumenti per affrontare meglio carichi di lavoro e stress, spiega Paul Jiménez, 

psicologo dell’organizzazione e ricercatore presso l’Università di Graz nel settore delle risorse 

umane, alla conferenza dell’IPL. Inoltre svela cosa centra una gestione aziendale sana con il tango. 

 

La conferenza dell’IPL “Dirigere in modo salutare”, con il workshop e la relazione dello psicologo di Graz 

Paul Jiménez, esperto di organizzazione, ha attirato un pubblico variegato composto di circa 30 dirigenti 

e dipendenti del mondo dell’economia, sindacale e dell’amministrazione pubblica. Nella sua relazione in-

troduttiva lo psicologo del lavoro dell’IPL, Tobias Hölbling, ha tracciato il profilo dei dirigenti altoatesini, 

così come emerso dall’indagine dell’IPL/EWCS: “In Alto Adige un occupato su cinque coordina altri dipen-

denti, e 3 dirigenti su 4 sono di sesso maschile”. Benché i dirigenti sostengano in genere i propri dipen-

denti, ci sarebbero ancora carenze nel riconoscimento delle prestazioni e nel feedback, dice Hölbling. Por-

tando proposte concrete per favorire un clima del lavoro sano, la relazione del dott. Paul Jiménez punta il 

dito proprio su questi aspetti. Lo psicologo del lavoro e ricercatore nella materia delle risorse umane 

dell’Università di Graz ha chiarito fin dal principio che dirigenza salutare non significa abbassare le presta-

zioni, ma piuttosto fornire a dipendenti e dirigenti le risorse necessarie, ossia procedure e informazioni per 

affrontare meglio fattori di fatica e stress. Tutte le ricerche scientifiche confermano che le tecniche di diri-

genza umane e salutari permettono di realizzare gli obiettivi produttivi proprio come le tecniche meno 

“gentili”, con la differenza che con le prime il grado di soddisfazione dei dipendenti è molto più alto. Que-

sto garantirebbe anche un vantaggio produttivo. 

 

Il segreto è l’apprezzamento 

Una carta vincente della dirigenza salutare è l’apprezzamento, afferma Jiménez. Questa non consiste-

rebbe solamente in elogi e ringraziamenti, ma si esternerebbe anche attraverso le modalità di collabora-

zione, il modo di rapportarsi, la considerazione di cose apparentemente secondarie, ma importanti per il 

dipendente. “L’opposto dell’apprezzamento, ovvero il non riconoscimento, accresce la chiusura e la non 

produttività”, sottolinea Jiménez. Il 30% dei dipendenti che non si sentono apprezzati rallenta voluta-

mente il ritmo di lavoro, di fronte all’8% di coloro che si sentono riconosciuti. “Sono soldi persi”, dichiara 

lo psicologo, sintetizzando così l’effetto del rapporto umano nell’impresa. Nel corso del seminario Jimé-

nez ha unito sapientemente i risultati delle ricerche scientifiche a istruzioni operative, invitando ad esem-

pio una partecipante a ballare con lui alcuni passi di tango a ritmo di musica. Lo scopo? “Dirigere è come 

ballare il tango: chi conduce, deve far fare una bella figura alla persona che lo segue, e non a se stesso: 

solo allora il ballo riesce ed è bello da vedere.” Secondo Jiménez, l’esempio del tango riassume perfetta-

mente lo spirito della dirigenza salutare: un dirigente è una leva, deve poter guidare (“cultura dell’orga-

nizzazione”), promuovere l’impegno ed evitare demotivazioni (sulla base dell’apprezzamento) e, infine, il 

dirigente va sostenuto: dall’alto, dal team e da sé stesso. 
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Badare anche a sé stessi 

Come nel caso della sete, anche il bisogno di riposo viene riconosciuto spesso troppo tardi dai dirigenti. 

Per questo è fondamentale l’autodisciplina: la 61esima ora di lavoro è davvero tanto importante? Fermarsi 

in quel momento non solo sarebbe più salutare, ma anche più fruttuoso. Alla fine il dirigere “insieme” e 

non uno contro l’altro porta anche vantaggi ben visibili alla salute: una persona sana cammina in modo 

eretto, ha spiegato Jiménez citando lo psicologo Eberhard Ulich. “Si vede subito se una persona sta bene”. 

Questo sarebbe importante per il lavoro e per l’azienda: soprattutto nel mondo del lavoro digitale (“Lavoro 

4.0”), caratterizzato dalle prestazioni individuali, la salute e l’identificazione con il team diventano fattori 

determinanti anche per la competitività. Al di là di qualsiasi riflessione sul possibile ricavo, conta comun-

que l’arte di saper dirigere bene. La quintessenza della dirigenza salutare è che non è mai tempo perso 

parlare con le persone. 

 

Per informazioni è possibile rivolgersi ai ricercatori IPL Werner Pramstrahler (t. 0471 41 88 44, werner.pram-

strahler@afi-ipl.org) e a Tobias Hölbling (t. 0471 41 88 43, tobias.hoelbling@afi-ipl.org). 

 

 

  
Lo psicologo Paul Jiménez (Università di Graz) 
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