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Abstract

Il benessere organizzativo è oggi riconosciuto come fattore strategico per la compe-

titività e la sostenibilità delle imprese. La presente ricerca ha indagato le relazioni

tra stress lavoro-correlato, risorse organizzative, benessere ed engagement, e il loro

impatto sulla produttività percepita.

I dati, raccolti tramite un questionario strutturato e strumenti psicometrici va-

lidati, sono stati analizzati con tecniche descrittive, regressione, analisi fattoriale

esplorativa e cluster analysis. L’EFA ha evidenziato otto fattori principali, mentre

la cluster analysis ha identificato gruppi distinti: una soluzione a due cluster ha

distinto lavoratori vulnerabili e resilienti; la soluzione a tre cluster ha ulteriormente

separato un sottogruppo intermedio e uno altamente vulnerabile.

I risultati confermano il ruolo cruciale delle risorse psicologiche e organizzative

nel bilanciare le richieste lavorative e suggeriscono interventi differenziati: sostegno e

prevenzione per i gruppi vulnerabili, valorizzazione dei profili resilienti come risorsa

strategica. Nonostante alcuni limiti metodologici quali la natura trasversale dei

dati e l’uso di misure self-report, lo studio offre indicazioni teoriche e operative per

promuovere resilienza, benessere e performance sostenibile nelle organizzazioni.

Parole chiave: benessere organizzativo, engagement, stress lavoro-correlato, pro-

duttività individuale, Governance 4.0, risorse umane.
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“Il successo non è mai definitivo, il fallimento non è mai fatale;

è il coraggio di continuare che conta.”

— Sir Winston Churchill
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2.2.3 Proprietà della cluster analysis . . . . . . . . . . . . . . . . . 55

2.2.4 Fasi operative della cluster analysis . . . . . . . . . . . . . . . 56

2.2.5 Distinzione tra clustering gerachico e non gerarchico . . . . . . 57

2.2.6 I metodi di clustering gerarchico agglomerativo . . . . . . . . 58

2.2.7 I metodi di clustering gerarchico divisivi . . . . . . . . . . . . 60

2.2.8 Metodi di clustering non gerarchici . . . . . . . . . . . . . . . 61

2.2.9 Confronto tra metodi gerarchici e non gerarchici . . . . . . . . 65

3 Analisi del campione e risultati statistici 66

3.1 Strumenti di rilevazione e adattamenti metodologici . . . . . . . . . . 66

3.2 Analisi descrittiva delle risposte al questionario . . . . . . . . . . . . 68

3.3 Analisi Fattoriale Esplorativa (EFA) applicata al campione . . . . . . 94

3.4 Cluster Analysis sui punteggi fattoriali . . . . . . . . . . . . . . . . . 105

3.5 Cluster analysis con dati originali . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 115

3.6 Implicazioni dei risultati per le domande di ricerca . . . . . . . . . . . 119

Bibliografia 128

A Tabelle delle frequenze del questionario 131

A.1 Sezione Stress lavoro-correlato - Adattamento modello INAIL 2024 . . 131

A.1.1 Domanda di lavoro . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 131

A.1.2 Controllo . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 132

A.1.3 Supporto della dirigenza . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 133

A.1.4 Supporto tra i colleghi . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 134

A.1.5 Relazioni . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 135

x



A.1.6 Ruolo . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 136

A.1.7 Cambiamento . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 136

A.2 Sezione Engagement lavorativo - Modello UWES-9 . . . . . . . . . . 137

A.3 Sezione Benessere psicologico - Modello WHO-5 . . . . . . . . . . . . 138

A.4 Sezione Soddisfazione e il commitment organizzativo . . . . . . . . . 139

A.5 Item originali e trascrizioni in R . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 140

xi



Introduzione

Negli ultimi decenni il tema del benessere organizzativo ha progressivamente assunto

un ruolo di primo piano all’interno delle imprese, affermandosi non soltanto come

valore etico, ma anche come leva strategica di fondamentale importanza per la com-

petitività e il successo economico. Parallelamente, anche la concezione del lavoro ha

subito un’evoluzione significativa: da semplice strumento di sostentamento, esso si è

trasformato in un ambito cruciale per l’autorealizzazione individuale, la costruzione

identitaria e l’espressione di valori sociali condivisi.

Per comprendere appieno tali trasformazioni è necessario ripercorrere l’evolu-

zione storica del concetto di benessere organizzativo, prendendo in esame tanto il

contributo delle principali teorie di riferimento quanto i cambiamenti nei modelli di

gestione e nelle pratiche organizzative. Questa prospettiva consente di mettere in lu-

ce le tappe fondamentali che hanno segnato il passaggio da un approccio strettamen-

te produttivistico a una visione centrata sulla persona, orientata alla valorizzazione

delle competenze, delle aspirazioni e delle motivazioni individuali.

L’evoluzione del pensiero organizzativo testimonia chiaramente tale cambiamen-

to: dalle logiche del Taylorismo e del Fordismo, dominate dalla standardizzazione

e dall’efficienza operativa, si approda alle intuizioni del movimento delle Relazioni

Umane guidato da Elton Mayo (1933), che per primo sottolineò l’importanza dei

bisogni sociali e psicologici dei lavoratori. Un contributo particolarmente innovativo

è stato poi offerto da Adriano Olivetti, il quale già negli anni Cinquanta concepi-

va l’impresa come una comunità di valori, riconoscendo la stretta connessione tra

dignità, felicità e produttività.

Nell’attuale scenario, il benessere organizzativo è considerato un elemento im-

prescindibile delle strategie di leadership e delle pratiche di gestione delle risorse

umane, trovando piena espressione nei modelli di Governance 4.0. Questi approcci

promuovono un equilibrio dinamico tra performance e qualità della vita lavorativa,

ponendo la persona al centro dei processi organizzativi e riconoscendola come risorsa

strategica per l’innovazione e per il vantaggio competitivo.

Alla luce di tali premesse, l’obiettivo della presente ricerca è quello di indagare in

maniera sistematica le relazioni tra stress lavoro-correlato, risorse organizzative, be-

nessere ed engagement, con particolare attenzione al loro impatto sulla produttività
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percepita. L’intento è duplice: da un lato, fornire un contributo teorico all’appro-

fondimento del legame tra benessere individuale e performance, coerentemente con

i modelli psicologici e organizzativi più recenti; dall’altro, offrire alle imprese indica-

zioni pratiche per la definizione di politiche di gestione delle risorse umane in grado

di sostenere resilienza, innovazione e competitività nel lungo periodo.

Per raggiungere questo scopo, la ricerca adotta un approccio quantitativo, ri-

tenuto particolarmente adeguato per esplorare tali dinamiche in modo sistematico

e comparabile. La raccolta dei dati è stata realizzata attraverso un questionario

strutturato, basato su strumenti psicometrici validati e ampiamente riconosciuti in

letteratura, cos̀ı da garantire solidità metodologica e coerenza teorica.

Il questionario si articola in quattro sezioni, ciascuna delle quali esplora una

specifica dimensione del benessere lavorativo. La prima è dedicata allo stress lavoro-

correlato, rilevato secondo le indicazioni proposte dall’INAIL, per valutare l’impatto

delle pressioni percepite sul benessere e sulla prestazione. La seconda indaga il livello

di engagement mediante la Utrecht Work Engagement Scale (UWES-9), che analizza

il grado di energia, dedizione e coinvolgimento dei lavoratori nello svolgimento delle

loro mansioni. La terza sezione valuta il benessere psicologico attraverso il WHO-5

Well-Being Index, strumento sintetico ma validato a livello internazionale, in grado

di restituire un quadro affidabile della percezione soggettiva di vitalità ed equilibrio

emotivo. Infine, la quarta sezione prende in esame la soddisfazione e il commitment

organizzativo, con l’obiettivo di cogliere il livello di identificazione con l’azienda e la

propensione a investire energie e competenze in un’ottica di lungo periodo.

I dati raccolti sono stati analizzati con il software R, che permette di applicare

metodologie statistiche avanzate e di condurre le diverse fasi di elaborazione con

rigore scientifico. In un primo momento è stata realizzata un’analisi descrittiva del

campione e delle variabili, cui ha fatto seguito lo studio delle relazioni tra benessere

e produttività attraverso tecniche di correlazione e modelli di regressione multi-

pla, volti a stimare il contributo delle singole dimensioni, stress percepito, supporto

sociale, engagement e motivazione, sulla produttività auto-valutata.

Per approfondire la struttura latente dei dati, si è ricorso all’Analisi Fattoriale

Esplorativa, che ha permesso di ridurre la complessità del set di variabili, identifi-

cando i fattori principali e limitando il rischio di ridondanza tra le misure. L’analisi

è stata poi integrata con l’utilizzo della cluster analysis gerarchica e non gerarchica,

finalizzata a individuare gruppi omogenei di lavoratori caratterizzati da differenti

profili di benessere e produttività. Questa prospettiva ha consentito non solo di

osservare le relazioni generali, ma anche di delineare tipologie ricorrenti di esperien-

ze lavorative, aprendo la strada a riflessioni pratiche sulla personalizzazione delle

politiche organizzative.

In tal modo, la metodologia adottata non si limita alla mera verifica delle ipotesi

2



teoriche, ma offre una chiave di lettura più articolata, capace di restituire le diverse

sfaccettature del rapporto tra benessere individuale e risultati organizzativi. Ci si

attende che da questa analisi possano emergere indicazioni rilevanti non solo sul pia-

no accademico, ma anche su quello applicativo, orientando le imprese verso pratiche

di gestione più consapevoli, nelle quali la valorizzazione delle persone rappresenti un

autentico fattore di competitività e innovazione.

Struttura della tesi

La tesi si articola in tre capitoli principali:

• Il primo capitolo analizza l’importanza crescente del benessere organizzativo

come leva strategica per la competitivit aziendale, con particolare attenzione

all’evoluzione storica del concetto: dal Taylorismo alle moderne pratiche di

Human Resource Management, fin alle più recenti applicazioni nei modelli di

Governance 4.0.

• Il secondo capitolo descrive la metodologia adottata, approfondendo i fon-

damenti teorici dell’analisi fattoriale e della cluster analysis, insieme agli stru-

menti di rilevazione e alle tecniche statistiche impiegate.

• Il terzo capitolo presenta i risultati della ricerca, con un’analisi descrittiva

dettagliata del questionario e una discussione critica dei dati, confrontandoli

con la letteratura esistente e riflettendo sulle implicazioni pratiche ed econo-

miche per le organizzazioni contemporanee e sulla produttività individuale.

Le conclusioni mettono in evidenza come lo studio abbia contribuito a chiari-

re le relazioni tra stress, risorse organizzative, benessere ed engagement, offrendo

sia un avanzamento teorico, con la conferma della multidimensionalità dei costrutti

analizzati, sia un apporto empirico grazie all’individuazione di due profili distinti di

lavoratori. Sul piano operativo, vengono proposte strategie differenziate di gestione

delle risorse umane, volte da un lato a sostenere i gruppi più vulnerabili, dall’altro

a valorizzare i profili resilienti come risorsa strategica. Infine, si suggeriscono svi-

luppi futuri di ricerca, in particolare attraverso studi longitudinali e l’integrazione

di indicatori oggettivi, per rafforzare ulteriormente la comprensione del legame tra

benessere individuale, performance percepita e sostenibilità organizzativa.
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Capitolo 1

Benessere organizzativo e

produttività lavorativa

Il concetto di produttività nel contesto lavorativo ha conosciuto significative trasfor-

mazioni nel corso del XX secolo, in parallelo con l’evoluzione delle teorie manageriali

e delle filosofie organizzative che hanno accompagnato lo sviluppo delle strutture in-

dustriali. In una prima fase il modello taylorista ha dominato la scena, ponendo

l’enfasi sulla razionalizzazione e sull’efficienza dei processi produttivi. Tale approc-

cio prevedeva una netta separazione tra attività intellettuale e operativa, riducendo

il lavoratore a mero esecutore, funzionale all’ottimizzazione del rendimento.

In reazione a questa visione meccanicistica e fortemente alienante, si sono pro-

gressivamente affermate prospettive orientate al benessere del lavoratore e alla ricer-

ca di un equilibrio tra performance e qualità della vita. Il Movimento delle Relazioni

Umane ha rappresentato una svolta significativa, riconoscendo il ruolo degli aspet-

ti psicologici e sociali nella motivazione e nella produttività. In ambito italiano,

il pensiero di Adriano Olivetti ha incarnato un modello imprenditoriale innovativo,

capace di coniugare la crescita economica con il benessere dei lavoratori, anticipando

i moderni concetti di welfare aziendale.

In questa cornice teorica si colloca una riflessione critica sulle dinamiche di

controllo, razionalizzazione e autonomia all’interno delle organizzazioni.

Nel volume Salute organizzativa: psicologia del benessere nei contesti lavorativi,

Francesco Avallone e Alessia Paplomatas propongono un’ampia analisi dell’evolu-

zione della psicologia della salute applicata ai contesti organizzativi. A partire dal

primo Novecento i cambiamenti in materia di organizzazione e sicurezza del lavoro

sono stati numerosi e significativi. Nella visione taylorista, l’organizzazione era fina-

lizzata esclusivamente all’efficienza produttiva e il lavoratore veniva concepito come

un’estensione della macchina, funzionale al raggiungimento degli obiettivi aziendali.

Le implicazioni negative di tale impostazione sul benessere dei lavoratori appaiono

evidenti.
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Nel corso del secolo, tuttavia, si è assistito a un progressivo riconoscimento del-

l’importanza della salute nei luoghi di lavoro. Gli autori evidenziano come si sia pas-

sati da un approccio reattivo, centrato sulla gestione del danno fisico, a una visione

preventiva e sistemica, in cui il lavoratore viene considerato una risorsa centrale.

Tale cambiamento ha comportato l’affermazione di nuove strategie organizzative,

fondate sulla promozione del benessere, sull’investimento nella formazione e sulla

valorizzazione del capitale umano.

Attualmente molte realtà organizzative, consapevoli dell’importanza, si orienta-

no verso modelli di gestione che pongono al centro la persona, attribuendo priorità a

un management responsabile e attento alla salute e alla qualità della vita lavorativa.

Periodo Approccio alla
sicurezza

Concezione della
salute

Tipo di causalità e
caratteristiche
degli effetti

Strategia di
intervento

Inizi ’900 Dall’assenza a prime
considerazioni per la
salute dei lavoratori

Assente Aspetto non presente Nessuna

Anni
’30/’40

Valutazione delle
condizioni di lavoro
che costituiscono
rischio di infortunio

Prevalentemente
fisica. Primaria
importanza del fattore
umano e degli aspetti
motivazionali

Concezione
meccanicistica.
Causalità lineare.
Conseguenze in
termini di danno fisico

Incentrata sulla cura
del danno

Anni
’50/’60

Lavoratore visto come
soggetto attivo che
interagisce con
l’ambiente di lavoro.
Job design, selezione e
addestramento del
personale

Interesse verso gli
aspetti mentali della
salute

Interazione
individuo/ambiente.
Permane causalità
lineare. Conseguenze
come danno, anche
mentale,
sull’individuo

Prevalentemente
incentrata sulla cura
dei danni fisici e
mentali

Anni ’70 Prevenzione degli
infortuni e delle
malattie professionali.
Potenziamento della
Health Protection

Fattori biologici,
psicologici e sociali
coinvolti nella genesi
della malattia

Centratura
sull’individuo, ma è
maggiormente
valutata l’interazione
tra lavoro/individuo/-
contesto

Centratura sulla
prevenzione

Anni
’80/’90

Dalla Health
Protection alla Health
Promotion.
Formazione,
partecipazione e
coinvolgimento delle
persone

Maggiore conoscenza
e attenzione ai fattori
organizzativi che
minacciano la salute

Inizio approccio
sistemico.
Conseguenze in
termini di malessere
psicofisico, valutate
anche per
l’organizzazione

Sviluppo
dell’approccio
preventivo e
introduzione del
concetto di
promozione della
salute

Fine anni
’90 e
nuove
prospetti-
ve

Importanza della
cultura della sicurezza
e connessione con la
qualità del lavoro.
Ricerche sui nuclei
culturali delle
organizzazioni
altamente affidabili

Salute non come
assenza di malattia
ma come stato di
benessere psicofisico

Approccio sistemico e
causalità circolare.
Conseguenze in
termini di assenza di
benessere psicofisico e
sul sistema individuo-
organizzazione

Promozione cultura
della salute e della
sicurezza

Tabella 1.2: La salute nei contesti organizzativi: un quadro storico.
Fonte: Salute organizzativa: psicologia del benessere nei contesti lavorativi di Fran-
cesco Avallone e Alessia Paplomatas
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1.1 Evoluzione storica del concetto di benessere

1.1.1 Taylorismo e produttività: razionalizzazione o con-

trollo?

Nel 1911, Frederick Winslow Taylor pubblica l’operaThe Principles of Scientific

Management, fondativa dell’approccio scientifico al lavoro industriale. L’obiettivo

dichiarato è quello di migliorare l’efficienza e la produttività mediante un’organiz-

zazione razionale e sistematica del lavoro. Secondo Taylor, i benefici di tale metodo

dovrebbero ricadere equamente sia sui datori di lavoro sia sugli operai: maggiore

efficienza, maggiore produzione, salari più alti e una cooperazione armoniosa tra

capitale e lavoro.

Il nemico: l’inefficienza (e l’autonomia operaia) Taylor individua nel concet-

to di “lentezza deliberata” (soldiering) la principale fonte di inefficienza industriale.

A suo dire, molti operai evitano volontariamente di lavorare al massimo delle proprie

capacità. A tale problematica, la soluzione proposta è l’introduzione di una “scienza

del lavoro”: lo studio dettagliato di tempi, metodi e movimenti per ogni mansione.

Secondo Harry Braverman (1974), questa diagnosi maschera in realtà un progetto

di espropriazione del sapere pratico del lavoratore. Il soldiering non è semplice

pigrizia, ma una forma di resistenza alla crescente intensificazione del lavoro e alla

perdita di controllo da parte degli operai sul proprio mestiere (si tratta in qualche

modo di una spersonalizzazione del lavoro a favore di una produttività maggiore).

Taylor, sostiene Braverman, non combatte la disorganizzazione, ma l’autonomia

operaia.

Taylor nell’opera enuncia i suoi quattro principi fondamentali, tra cui spicca la

netta separazione tra progettazione e esecuzione: i manager devono pianificare ogni

dettaglio del lavoro, mentre agli operai è chiesto solo di eseguire. Questo principio

dà origine a quella che Braverman definisce una vera e propria ”dequalificazione

del lavoro”: il pensiero viene monopolizzato dalla direzione, l’azione ridotta a mera

esecuzione.

In questa prospettiva, il lavoratore viene trasformato in esecutore passivo, men-

tre la conoscenza, la creatività e il controllo del processo lavorativo sono concentrati

nelle mani del management. Nasce cos̀ı la figura dell’operaio dequalificato e super-

visionato, precursore del lavoratore alienato nelle fabbriche e, successivamente, nei

servizi.

Il caso Schmidt: il lavoratore come macchina Il celebre esperimento del

Pig-Iron Handling (Capitolo III), in cui l’operaio Schmidt viene utilizzato per di-
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mostrare l’efficacia del metodo scientifico, è emblematico dell’approccio taylorista.

Taylor presenta Schmidt come un esempio positivo: un lavoratore che, seguendo

rigidamente le istruzioni, riesce ad aumentare la produttività e il salario.

Braverman in Labor and Monopoly Capital: The Degradation of Work in the

Twentieth Century, al contrario, legge questo episodio come la dimostrazione del

trattamento del lavoratore come automa: ciò che conta è la docilità, l’obbedien-

za e l’efficienza misurabile. La scelta dell’operaio ideale non è neutra, ma ri-

sponde all’esigenza di minimizzare la variabilità umana e massimizzare il controllo

manageriale.

La “rivoluzione mentale” e il mito della cooperazione Infine Taylor invoca

una “rivoluzione mentale”: una nuova visione del lavoro basata sulla cooperazione

leale tra operai e dirigenti. Ma secondo Braverman questa rivoluzione è ideologia

travestita da scienza. L’apparente armonia cela un rapporto asimmetrico di pote-

re: non si tratta di cooperazione, ma di sottomissione razionalizzata del lavoro al

capitale.

Dalla fabbrica alla società: la critica di Ritzer George Ritzer, nel suo saggio

The McDonaldization of Society (1993), interpreta l’eredità del Taylorismo come

il punto di partenza di un processo di razionalizzazione sistematica che si estende

ben oltre la fabbrica. I principi tayloristi (efficienza, calcolabilità, prevedibilità e

controllo) sono oggi alla base dei modelli organizzativi di call center, fast food,

supermercati, e molte altre realtà dei servizi contemporanei.

L’esempio di McDonald’s, dove ogni gesto del personale è codificato, misurabile e

ripetibile, rappresenta la massima espressione della logica taylorista: l’individualità

è sacrificata sull’altare della standardizzazione. Per Ritzer questa logica è ormai

interiorizzata: la accettiamo come “normale”, tanto nel lavoro quanto nei consumi.

1.1.2 Il Movimento delle Relazioni Umane: il benessere

come leva per la produttività

Negli anni Trenta un nuovo approccio si affaccia nel mondo del lavoro industriale,

in forte contrasto con il razionalismo meccanico del Taylorismo: il Movimento delle

Relazioni Umane, guidato da figure come Elton Mayo, nasce dall’osservazione che

i fattori sociali e psicologici influiscono significativamente sulla produttività. La

promessa non è più solo una scienza dell’efficienza, ma un’organizzazione del lavoro

attenta alla dimensione umana.
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Gli esperimenti di Hawthorne: un punto di svolta Tra il 1924 e il 1932,

presso gli impianti della Western Electric di Hawthorne (Chicago), Mayo e il suo

team conducono una serie di esperimenti per studiare l’impatto delle condizioni

ambientali (illuminazione, pause, durata del lavoro) sulla produttività. I risultati

sorprendono: le prestazioni migliorano indipendentemente dai cambiamenti fisici

introdotti.

Nasce cos̀ı il concetto di “effetto Hawthorne”: il miglioramento delle performan-

ce è legato al fatto che i lavoratori si sentono osservati, coinvolti, valorizzati. È

l’attenzione dell’organizzazione, più che il cambiamento materiale, a stimolare la

motivazione.

Dal comportamento alla cultura organizzativa L’approccio di Mayo segna

una svolta metodologica e culturale: l’organizzazione del lavoro non può essere ridot-

ta solo a numeri e procedure, ma deve tenere conto di bisogni psicologici, relazioni

interpersonali e dinamiche di gruppo. Il benessere diventa cos̀ı un fattore produttivo,

e non solo un fine morale.

Questo porta alla nascita di nuove discipline come la psicologia del lavoro, la

sociologia industriale e il comportamento organizzativo. Autori come Fritz Roethli-

sberger, Chris Argyris e Douglas McGregor esplorano come l’autonomia, il ricono-

scimento e la partecipazione influenzino la soddisfazione e la performance.

Un benessere condizionato dalla produttività Sebbene questo approccio rap-

presenti un passo avanti rispetto a una visione puramente meccanicistica del lavoro,

non è esente da ambiguità. Alcune letture critiche sottolineano come la centra-

lità del benessere possa risultare subordinata alla produttività: il lavoratore viene

valorizzato soprattutto nella misura in cui la sua soddisfazione contribuisce al mi-

glioramento delle performance aziendali. In questa prospettiva, l’umanizzazione del

lavoro non è fine a se stessa, ma può assumere un carattere strumentale. Anche

l’autonomia promossa da questi modelli viene, talvolta, interpretata come parziale:

la struttura gerarchica resta perlopiù intatta, e l’organizzazione continua a eserci-

tare un controllo sulle dinamiche sociali. La cultura aziendale, pur divenendo più

attenta alla dimensione umana, può essere letta come una forma di consenso “soft”,

più sofisticata ma comunque vincolante. Tuttavia è importante sottolineare che tali

osservazioni critiche non annullano il valore innovativo di questi approcci, che hanno

contribuito a spostare l’attenzione verso il benessere e la persona, introducendo una

visione più articolata del lavoro e delle relazioni organizzative.

Dalla fabbrica al management moderno L’influenza del Movimento delle Re-

lazioni Umane è duratura: molte pratiche di gestione contemporanea, come il team
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working, il welfare aziendale, il coaching e la leadership trasformazionale, affondano

le radici in questa visione. Il benessere non è più un elemento esterno o residuale,

ma entra ufficialmente nel lessico e negli obiettivi del management.

Tuttavia come notano diversi autori critici, questa inclusione strumentale della

dimensione umana può generare nuove forme di controllo e nuove pressioni psico-

logiche, spesso più subdole di quelle esplicite del Taylorismo. Michel Foucault ha

evidenziato come il potere possa manifestarsi attraverso meccanismi di controllo

disciplinare più sottili e interiorizzati. Analogamente Nikolas Rose ha analizzato

le pratiche di “governmentality” che trasformano la gestione delle persone in for-

me di autogoverno interiorizzato. Eva Illouz ha sottolineato come il benessere e

la cura di sé possano essere strumentalizzati come strumenti di dominio emotivo

all’interno delle organizzazioni. In ambito di gestione delle risorse umane, studiosi

come William K. Roche e David Guest hanno messo in guardia contro l’ambivalenza

del welfare aziendale e delle pratiche di engagement, che possono tradursi in nuove

pressioni psicologiche.

1.1.3 La visione olivettiana del benessere: un umanesimo

industriale

Tra gli anni ’40 e ’60 del Novecento, in un contesto dominato dal taylorismo e dal

funzionalismo manageriale, Adriano Olivetti propone un modello alternativo di im-

presa, profondamente ispirato a valori etici, culturali e sociali. Nella sua visione il

benessere non è uno strumento per la produttività, ma un fine intrinseco dell’or-

ganizzazione aziendale. L’impresa, secondo Olivetti, ha una responsabilità verso la

comunità: è insieme luogo di produzione, crescita personale e coesione sociale.

La fabbrica come comunità Nel suo scritto L’ordine politico delle comunità

(1945), Olivetti immagina un’impresa che non si limiti a produrre beni, ma che

favorisca la piena realizzazione dell’individuo nella collettività. La fabbrica deve

diventare un luogo umano, dove lavoro e vita siano armonizzati, dove l’efficienza

tecnica conviva con la dignità, la cultura, la bellezza.

A Ivrea, sede storica della Olivetti, questi principi trovano attuazione concreta:

asili, biblioteche, centri culturali, case per i dipendenti, assistenza sanitaria e sociale

sono integrati nell’impresa. L’architettura stessa degli spazi produttivi è pensata

per il benessere psico-fisico dei lavoratori. Non più ambienti alienanti, ma luoghi di

vita condivisa.

Un welfare d’impresa anticipatore Olivetti anticipa di decenni il concetto di

welfare aziendale: ma a differenza dei modelli attuali, spesso focalizzati su benefit
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funzionali alla retention, il suo welfare è espressione di una visione politica e culturale

dell’impresa. Il profitto non è il fine ultimo, ma uno strumento per generare valore

umano e sociale.

La presenza di servizi, spazi pubblici e opportunità educative non mira soltanto

alla soddisfazione individuale, ma alla formazione di una cittadinanza consapevole

e attiva, in cui il lavoro è parte integrante di un progetto collettivo.

Democrazia industriale e partecipazione Olivetti propone un modello di de-

mocrazia industriale: i lavoratori devono partecipare attivamente alla vita dell’im-

presa. Non si tratta solo di rappresentanza sindacale, ma di un coinvolgimento

diretto nei processi decisionali, nella gestione e nella visione strategica dell’azienda.

Questa idea si oppone tanto al taylorismo (che separa pensiero ed esecuzione),

quanto al paternalismo aziendale classico: non è concessione, ma corresponsabilità.

Il benessere deriva dalla partecipazione, dall’autonomia e dalla condivisione di una

missione comune.

La cultura come parte integrante del lavoro

Olivetti non separa mai il lavoro dalla cultura. Per lui, il benessere non è sol-

tanto fisico o economico, ma anche spirituale e intellettuale. Da qui l’attenzione

alla formazione, alla promozione artistica, all’editoria (Edizioni di Comunità), alla

qualità estetica dei prodotti e degli ambienti.

La bellezza è parte dell’etica produttiva: jLo spirito non si nutre solo di panek.

L’impresa è cos̀ı chiamata a coltivare l’interiorità del lavoratore, in opposizione al

riduzionismo economico dominante.

L’evoluzione delle teorie sulla produttività e il benessere lavorativo ha attraver-

sato un percorso che va dalla rigidità e dalla disumanizzazione del Taylorismo al-

l’introduzione di visioni più umanizzanti, come quelle proposte dal Movimento delle

Relazioni Umane e dalla concezione olivettiana dell’impresa. Se da un lato la razio-

nalizzazione taylorista ha contribuito a ottimizzare l’efficienza, dall’altro ha anche

determinato un processo di “dequalificazione” e di alienazione del lavoro. Con l’e-

mergere di teorie più partecipative e inclusive, come quelle di McGregor e Herzberg,

e la visione olivettiana che pone l’accento sulla cultura e sul benessere collettivo, è

diventato chiaro che la produttività non può essere separata dal benessere dei lavo-

ratori. Nonostante ciò, le dinamiche di controllo e il rischio di strumentalizzare il

benessere per fini produttivi rimangono ancora attuali. Le sfide future richiedono un

equilibrio tra efficienza e dignità del lavoro, in cui il benessere non sia solo un mezzo

per aumentare la produttività, ma un fine in sé, volto alla realizzazione umana e

sociale.
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1.2 Definizione e concettualizzazione del benesse-

re

Nel corso della storia del pensiero filosofico e scientifico, il concetto di benessere ha

suscitato un ampio dibattito che ha coinvolto discipline diverse: dalla filosofia mora-

le alla psicologia, dalla sociologia all’economia. Sebbene le interpretazioni varino nel

tempo e nello spazio, esiste un sorprendente consenso interculturale sugli elementi

fondamentali che rendono la vita degna di essere vissuta. In ambito organizzativo,

distinguere le dimensioni e le forme del benessere è essenziale per analizzarne l’im-

patto sulla produttività e sull’efficienza del lavoro. Questo paragrafo approfondisce

in particolare la nozione di benessere psicologico, evidenziandone caratteristiche,

componenti e implicazioni.

1.2.1 Il benessere psicologico

Il benessere psicologico è una dimensione fondamentale del benessere soggettivo, e

rappresenta la percezione che un individuo ha della qualità della propria vita in ter-

mini emotivi, cognitivi e motivazionali1. A differenza del benessere oggettivo, che

fa riferimento a condizioni esterne misurabili (reddito, salute fisica, accesso ai servi-

zi), il benessere psicologico si basa su fattori interni, esperienziali e profondamente

soggettivi.

Due approcci interpretativi aiutano a chiarirne la struttura:

• Approccio composito: considera il benessere come il risultato di diversi

blocchi costitutivi, tra cui la salute, la sicurezza personale, le condizioni socio-

economiche e le capacità individuali di trasformare risorse in risultati.

• Approccio concettuale: adotta una visione più soggettiva, centrata sulle

percezioni e sui sentimenti delle persone. In questa prospettiva, sono le espe-

rienze vissute e il senso attribuito alla propria esistenza a determinare il livello

di benessere2.

Secondo l’OECD e molte ricerche recenti, il benessere psicologico può essere

suddiviso in tre componenti chiave:

• Benessere eudaimonico: include autonomia, competenza, scopo della vita

e controllo percepito (locus of control).

1Diener, E., Suh, E. M., Lucas, R. E., & Smith, H. L. (1999). Subjective well-being: Three
decades of progress. Psychological Bulletin, 125(2), 276,302

2Huppert, F. A., & So, T. T. C. (2013). Flourishing Across Europe: Application of a New
Conceptual Framework for Defining Well-Being. Social Indicators Research, 110, 837,861
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• Stati affettivi positivi/negativi: come gioia, felicità, ansia, tristezza.

• Valutazione riflessiva della vita: giudizi soggettivi sulla propria esistenza

nel complesso.

1.2.2 Il benessere organizzativo

Negli ultimi decenni, il concetto di benessere organizzativo ha assunto un ruolo

centrale all’interno delle scienze del lavoro e delle organizzazioni, specialmente nel

contesto della pubblica amministrazione italiana e delle aziende private particolar-

mente attente alle tematiche sociali. Esso si configura come una risposta concreta

alle trasformazioni del mondo del lavoro, in cui la qualità delle relazioni, la sa-

lute psicologica e la valorizzazione delle risorse umane sono diventate dimensioni

imprescindibili per la sostenibilità e l’efficacia delle strutture organizzative.

Il benessere organizzativo non è riducibile alla sola assenza di malessere o disagio

psicofisico, ma rappresenta piuttosto una condizione dinamica e multidimensionale

che coinvolge l’intero funzionamento dell’organizzazione. In Italia, la definizione teo-

rica più influente è stata proposta da Francesco Avallone e Maria Bonaretti (2003),

i quali descrivono il benessere organizzativo come “l’insieme dei nuclei culturali,

dei processi e delle pratiche organizzative che animano la convivenza nei contesti di

lavoro, promuovendo, mantenendo e migliorando la qualità della vita e il grado di

benessere fisico, psicologico e sociale delle comunità di lavoratori”. Tale prospetti-

va evidenzia il legame tra dimensione individuale e contesto sociale, sottolineando

l’importanza di un’organizzazione capace di generare senso, fiducia e valorizzazione

reciproca.

Il modello teorico elaborato da Avallone ha trovato un’applicazione concreta a

partire dalla Direttiva del 24 marzo 2004 della Presidenza del Consiglio dei Mini-

stri, che per la prima volta introduce formalmente il benessere organizzativo come

obiettivo strategico della pubblica amministrazione. Il modello italiano si articola

attorno a dodici dimensioni fondamentali, tra cui, ad esempio, la chiarezza degli

obiettivi, la qualità della comunicazione interna, l’equità organizzativa, il comfort

ambientale, la valorizzazione delle competenze, l’ascolto dei lavoratori e la gestione

della conflittualità. Queste, insieme alle altre componenti del modello, concorro-

no a definire un ambiente lavorativo in cui le persone possano esprimere il proprio

potenziale e sentirsi parte attiva dell’organizzazione.

Dal punto di vista empirico, l’efficacia di tale modello è stata ampiamente valida-

ta da numerosi studi condotti a livello nazionale, in particolare attraverso i progetti

“Cantieri” e “Magellano”, promossi dalla Presidenza del Consiglio. Questi progetti

hanno coinvolto migliaia di lavoratori pubblici, contribuendo a identificare gli in-

dicatori principali di benessere e malessere organizzativo. Tra i primi si ritrovano
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la soddisfazione lavorativa, la motivazione e il senso di appartenenza; tra i secondi,

invece, si evidenziano manifestazioni di disagio come l’assenteismo, l’insofferenza, la

diffusione di voci informali e la comparsa di sintomi psicosomatici.

Il riconoscimento istituzionale del benessere organizzativo è stato progressiva-

mente consolidato da una serie di norme e direttive. Oltre alla già citata Direttiva

del 2004, si possono richiamare il Decreto Legislativo 150/2009, che prevede l’obbligo

per le amministrazioni di realizzare indagini annuali sul livello di benessere organiz-

zativo, e la Legge 183/2010 (cosiddetto “Collegato lavoro”), che introduce misure

per la promozione delle pari opportunità e della non discriminazione nei luoghi di

lavoro. Particolare rilevanza assume anche il Decreto Legislativo 165/2001, il quale,

agli articoli 7 e 57, disciplina il ruolo strategico del benessere nella gestione delle

risorse umane e istituisce il Comitato Unico di Garanzia (CUG) per la promozione

delle pari opportunità e della qualità del lavoro. Ulteriori indicazioni sono contenute

nel Codice di comportamento dei dipendenti pubblici (D.P.R. 62/2013), che assegna

al dirigente l’obbligo di favorire un clima organizzativo improntato al rispetto e al

benessere.

Inoltre una stretta connessione si è sviluppata tra benessere organizzativo e salute

e sicurezza sul lavoro. Il Decreto Legislativo 81/2008 (Testo Unico sulla sicurezza)

ha reso obbligatoria la valutazione dei rischi da stress lavoro-correlato, configurando

un ponte tra approccio prescrittivo e promozione attiva del benessere. Tuttavia

come osservato anche dalla letteratura recente, mentre la normativa sulla sicurezza

si fonda su un’impostazione prevalentemente normativa e sanzionatoria, il benessere

organizzativo si sviluppa su una logica partecipativa, basata sulla valorizzazione

delle risorse interne e sul miglioramento continuo del clima lavorativo.

Il benessere organizzativo, quindi, rappresenta quindi oggi un pilastro fondamen-

tale per il buon funzionamento delle organizzazioni moderne, non solo in termini di

produttività, ma anche di sostenibilità sociale, equità e qualità della vita lavorativa.

Il suo sviluppo teorico e normativo in Italia ha prodotto un modello riconosciuto

e adottato in molti contesti istituzionali, contribuendo a rafforzare una visione del-

la pubblica amministrazione centrata sulla persona, sul rispetto dei diritti e sulla

promozione del capitale umano.

1.3 Teorie principali: il benessere organizzativo

nei modelli

Come compreso nei precedenti paragrafi, il benessere psicologico e organizzativo

sono componenti fondamentali in un ambiente lavorativo stimolante e produttivo.

Nel corso della storia differenti studiosi, psicologi ed economisti in particolar modo,
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hanno implementato dei modelli e delle teorie inerenti alla tematica e alla cura

del benessere dei dipendenti. Procederemo con l’analisi di tre principali teorie,

selezionate ai fini di questa tesi per la loro importanza e rilevanza.

1.3.1 Job Demands-Resources Model (Bakker & Demerou-

ti)

Il Job Demand-Resources Model (JD-R), sviluppato inizialmente da Bakker e De-

merouti nel 2001 e formalizzato, con alcune integrazioni, come vera e propria teoria

nel 2017, rappresenta un caposaldo teorico nello studio del benessere organizzativo,

della motivazione e della produttività. Il modello gode di una particolare flessibilità

e generalizzabilità: altri modelli invece sono più settoriali e quindi medo adattabili.

Questa teoria invece trova applicazione con qualsiasi occupazione, indipendentemen-

te dal settore o dalla struttura organizzativa. Alla base della teoria vi è la distinzione

in due categorie principali di caratteristiche lavorative:

• Richieste lavorative (Job Demands): sono aspetti del lavoro che richie-

dono un investimento fisico e/o psicologico prolungato. Tra questi rientrano

carichi di lavoro elevati, pressioni temporali, richieste emotive, conflitto o am-

biguità di ruolo. Tali richieste non sono necessariamente negative, ma possono

diventarlo quando eccedono le capacità di recupero dell’individuo, generando

quindi stress cronico e burnout. 3

• Risorse lavorative (Job Resources): sono tutti quegli elementi fisici,

psicologici, sociali o organizzativi che:

1. supportano il raggiungimento degli obiettivi lavorativi,

2. riducono l’impatto negativo delle richieste,

3. favoriscono la crescita, l’apprendimento e lo sviluppo personale.

Esempi di risorse includono l’autonomia decisionale, il supporto sociale, la chiarezza

del ruolo, la leadership efficace e il feedback costruttivo. Tali risorse sono fondamen-

tali per promuovere l’engagement e prevenire situazioni di esaurimento emotivo. Il

JD-R si fonda su due processi psicologici principali:

3L’Organizzazione Mondiale della Sanità (OMS) ha incluso il burnout nell’ICD-11 come feno-
meno occupazionale, con il codice QD85 (World Health Organization, 2019). Non è classificato
come una malattia, ma come una sindrome legata esclusivamente al contesto lavorativo, caratte-
rizzata da: (a) esaurimento delle energie, (b) distacco mentale dal proprio lavoro e (c) riduzione
dell’efficacia professionale. Il burnout si distingue dallo stress acuto per la sua natura cronica e
per gli effetti negativi prolungati sulla salute mentale e fisica, tra cui insonnia, isolamento sociale,
dipendenze o, nei casi più estremi, ideazione suicidaria (Maslach & Leiter, 2016).
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1. Processo di deterioramento della salute (Health Impairment Pro-

cess): richieste eccessive e persistenti consumano le energie del lavoratore,

portando ad un esaurimento emotivo, affaticamento cronico, ridotta efficacia

professionale e peggioramento della salute psico-fisica.

2. Processo motivazionale (Motivational Process): le risorse lavorative

generano attivazione positiva, stimolano il coinvolgimento lavorativo e quindi

migliorano la produttività, la soddisfazione e il benessere generale.

Questi processi possono interagire tra loro, le risorse infatti possono moderare

gli effetti delle richieste, attenuando l’impatto dello stress sul burnout. Inoltre l’en-

gagement può generare ulteriori risorse nel tempo, avviando spirali di guadagno e

conseguenti aumenti di produttività, mentre lo stress può generare comportamenti

controproducenti che auto eliminano le richieste innescando delle spirali di perdita.

Nel 2017 Bakker e Demerouti hanno effettuato delle integrazioni rispetto al

modello base (soprariportato), integrando altri tre aspetti:

• Il job crafting descrive la capacità del lavoratore di modificare attivamente

il proprio lavoro per renderlo più piacevole e soddisfacente

• Il concetto di self-undermining si riferisce ai comportamenti negativi in-

dotti da condizioni di stress che invece portano ad un netto peggioramento

dell’esperienza lavorativa

• Le risorse personali come ad esempio l’autoefficacia, la resilienza e l’ottimi-

smo, sono fondamentali per permettere e sostenere l’adattamento positivo, la

motivazione e la gestione dello stress.

Il JD-R si è dimostrato empiricamente valido in numerosi contesti e culture, con

una forte capacità predittiva rispetto a indicatori come burnout, engagement, sod-

disfazione e performance. La sua struttura, dinamica e multilivello, consente di

analizzare il benessere organizzativo non come una condizione statica, ma come il

risultato dell’interazione costante tra ambiente lavorativo, risorse personali e processi

psicologici.
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Figura 1.1: Schema del modello JD-R con le estensioni teoriche
Fonte: Bakker & Demerouti, Job Demands,Resources Theory: Taking Stock and
Looking Forward, 2017).

Si riporta per completezza un’interessante applicazione pratica del Job Demands-

Resources Model. In questo contesto, il contributo di Schaufeli (2017), descrit-

to nel paper “Applying the Job Demands-Resources model: A ‘how to’ guide to

measuring and tackling work engagement and burnout”, rappresenta un riferimento

fondamentale per l’utilizzo operativo del modello.

Schaufeli in Applying the Job Demands-Resources model: A ‘how to’ guide to

measuring and tackling work engagement and burnout, propone l’Energy Compass,

uno strumento diagnostico che misura sistematicamente richieste lavorative, risorse

disponibili, burnout e coinvolgimento. Basato su questionari, raccoglie dati su fattori

come carico di lavoro, supporto sociale e autonomia, offrendo un quadro chiaro delle

aree critiche e delle opportunità di sviluppo.

Nel settore dell’ospitalità, l’Energy Compass ha facilitato l’identificazione tempe-

stiva di squilibri tra richieste e risorse, permettendo interventi mirati per migliorare

il benessere e prevenire il burnout. I risultati mostrano un aumento dell’engage-

ment e una riduzione dello stress cronico, dimostrando il suo valore nella gestione

proattiva delle risorse umane.

Schaufeli evidenzia inoltre l’importanza di un monitoraggio continuo e di in-

terventi tempestivi, sottolineando la natura dinamica dell’equilibrio tra richieste

e risorse e la necessità di politiche che promuovano spirali di guadagno positive.

Cos̀ı, l’Energy Compass si conferma uno strumento utile per promuovere ambienti

di lavoro sani e produttivi, adattabile a vari contesti organizzativi.
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1.3.2 Eudamomic Well-Being (Ryff)

Ryff nel 1989 ha sviluppato una teoria basata sul concetto di benessere eudaimonico,

adattabile al contesto del benessere organizzativo senza particolare complessità. Il

benessere eudaimonico, al contrario rispetto al benessere edonico unicamente incen-

trato sul piacere soggettivo e sulla soddisfazione momentanea, si fonda sull’idea di

realizzazione personale, crescita interiore e significato esistenziale. In ambito psi-

cologico Carol Ryff rappresenta un caposaldo per quanto riguarda questa tematica.

Nel 1989 ha teorizzato un modello multidimensionale che concepisce il benessere

eudaimonico come un’esperienza complessa e articolata, identificando sei dimensio-

ni fondamentali del benessere psicologico: autonomia, padronanza dell’ambiente,

crescita personale, relazioni positive con gli altri, scopo nella vita e autoaccettazio-

ne. Ciascuna di queste dimensioni riflette un aspetto essenziale del vivere in modo

eudaimonico: l’autonomia implica la capacità di autoregolazione e indipendenza

nelle decisioni; la padronanza dell’ambiente riguarda la competenza nel gestire at-

tivamente la propria vita e il contesto circostante; la crescita personale evidenzia la

disponibilità a svilupparsi continuamente; lo scopo nella vita si riferisce alla presenza

di obiettivi e significati coerenti; le relazioni positive indicano la qualità delle connes-

sioni interpersonali; infine, l’autoaccettazione rappresenta un atteggiamento positivo

e realistico verso sé stessi, incluso il proprio passato. Numerose evidenze empiriche

confermano che elevati livelli di benessere eudaimonico, cos̀ı come concettualizzato

da Ryff, sono correlati a migliori esiti in termini di salute mentale, resilienza, engage-

ment lavorativo e qualità della vita (Ryff & Singer, 2008). In contesti organizzativi,

tali dimensioni risultano particolarmente rilevanti nella promozione di ambienti la-

vorativi sostenibili, in cui l’individuo possa percepire coerenza tra sé e il proprio

ruolo professionale. La letteratura recente ha infatti evidenziato la stretta connes-

sione tra le componenti del benessere eudaimonico e le risorse personali promosse

dal Job Demands,Resources Model, come l’autoefficacia, la proattività e il senso di

significatività del lavoro (Van den Broeck et al., 2016). In quest’ottica, la valoriz-

zazione del benessere eudaimonico rappresenta una leva strategica non solo per la

crescita individuale, ma anche per la produttività e la sostenibilità organizzativa nel

lungo periodo.

Per tradurre il concetto teorico di benessere eudaimonico in una dimensione os-

servabile e misurabile, Ryff ha sviluppato il Psychological Wellbeing Scale (PWB),

uno strumento psicometrico validato e ampiamente utilizzato sia in ambito clini-

co che organizzativo. Il questionario si articola in sei sottoscale corrispondenti alle

dimensioni teoriche del modello: autonomia, padronanza dell’ambiente, crescita per-

sonale, relazioni positive con gli altri, scopo nella vita e autoaccettazione. Le versioni

più utilizzate includono la scala originale a 84 item, una versione intermedia a 54

17



item, e una forma abbreviata a 18 item, che consente una valutazione più agile senza

compromettere la validità psicometrica (Ryff & Keyes, 1995).

Nel contesto del benessere organizzativo, l’utilizzo del PWB consente di ottenere

un profilo dettagliato delle percezioni soggettive dei lavoratori in relazione alla qua-

lità della loro esperienza professionale. L’adozione di questo strumento all’interno di

survey aziendali, studi longitudinali o programmi di valutazione del clima organiz-

zativo permette di rilevare con precisione non solo livelli di benessere generale, ma

anche aspetti specifici legati all’allineamento tra individuo e contesto lavorativo. Ad

esempio, punteggi elevati in scopo nella vita e crescita personale sono stati associati

a maggiori livelli di work engagement e retention, mentre punteggi bassi in padro-

nanza ambientale possono segnalare criticità legate alla percezione di inefficacia o

alla mancanza di controllo sulla propria attività lavorativa.

Integrare la misurazione del benessere eudaimonico nei sistemi di gestione delle

risorse umane permette inoltre di valutare l’efficacia degli interventi organizzativi

orientati al benessere, come programmi di leadership positiva, job crafting, empo-

werment, formazione e sviluppo personale. In tal senso, il PWB si configura non

solo come uno strumento diagnostico, ma anche come un indicatore strategico per

la progettazione di ambienti di lavoro orientati alla crescita umana oltre che alla

performance.

La seguente tabella sintetizza le sei dimensioni del modello di Ryff, con una

descrizione teorica ed esempi di item, tratti dalla Psychological Wellbeing Scale.

Dimensione Descrizione Esempio di item

Autonomia Capacità di autoregolazione,
indipendenza nel pensiero e nel
comportamento, resistenza alla pressione
sociale.

“Ho fiducia nelle mie opinioni, anche se

sono diverse da quelle della

maggioranza.”

Padronanza
dell’ambiente

Capacità di gestire efficacemente la
propria vita e il proprio ambiente,
controllo sulle risorse e sulle situazioni
quotidiane.

“In generale, sento di avere il controllo

sulle cose importanti della mia vita.”

Crescita personale Senso di sviluppo continuo, apertura a
nuove esperienze, percezione di
miglioramento nel tempo.

“Penso di continuare a crescere come

persona.”

Relazioni positive Presenza di rapporti affettivi stabili,
empatici e significativi, capacità di
intimità e sostegno reciproco.

“Ho relazioni calorose e fiduciose con gli

altri.”

Scopo nella vita Avere obiettivi chiari, senso di direzione,
convinzione che la propria vita abbia
significato.

“Mi sento guidato da uno scopo ben

definito nella mia vita.”

Autoaccettazione Atteggiamento positivo verso sé stessi,
riconoscimento e accettazione delle
proprie qualità e limiti.

“Mi accetto cos̀ı come sono, comprese le

mie debolezze.”

Tabella 1.4: Le dimensioni del benessere psicologico secondo Ryff (1989).
Fonte: rielaborazione propria tratto da Ryff & Keyes, The structure of psychological
well-being revisited, (1995)
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1.3.3 Self-Determination Theory (Deci & Ryan)

Un importante contributo teorico nello studio del benessere organizzativo è rap-

presentato dalla Self-Determination Theory, d’ora in avanti denominata SDT, svi-

luppata da Deci & Ryan nel 1985 e rielaborata successivamente nel 2000. Questa

teoria della motivazione umana si fonda sull’assunto che gli individui possiedano

una tendenza innata alla crescita, alla coerenza e alla piena realizzazione del proprio

potenziale, ma che tale sviluppo sia condizionato dalla qualità dell’ambiente in cui

operano. La SDT identifica tra bisogni psicologici fondamentali:

1. Autonomia: definita come la percezione di essere agenti attivi delle proprie

azioni;

2. Competenza: intesa come il sentirsi efficaci e capaci nel proprio contesto;

3. Relazionalità (termine adottato in italiano dall’originale relatedness :

il senso di connessione e appartenenza agli altri.

Numerosi studi in ambito organizzativo hanno dimostrato che ambienti di lavo-

ro che supportano questi bisogni, attraverso pratiche manageriali basate su fiducia,

feedback costruttivi, partecipazione decisionale e opportunità di crescita, favoriscono

forme di motivazione intrinseca più durature e adattive rispetto a quelle estrinseche

o controllate. La soddisfazione di questi bisogni fondamentali è infatti correlata a

risultati positivi sia a livello individuale (maggiore engagement, soddisfazione lavora-

tiva, benessere psicologico e riduzione del burnout), sia organizzativo (miglioramento

della performance, innovazione e diminuzione del turnover).

La SDT si distingue per la capacità di integrare motivazione e benessere, propo-

nendo un modello in cui la qualità della motivazione ha più peso della quantità. Per

questo motivo, è stata applicata con successo in diversi interventi volti a promuovere

la salute organizzativa, soprattutto in contesti dove l’autonomia dei lavoratori può

essere limitata da pratiche autoritarie, sistemi di controllo rigidi o culture orientate

esclusivamente ai risultati. Creare un ambiente di lavoro che favorisca l’autodeter-

minazione non significa rinunciare all’efficienza, bens̀ı mettere le basi per una mo-

tivazione sostenibile e una partecipazione autentica, fondamentali per un benessere

duraturo.

In particolare, la teoria evidenzia come le forme più controllate di regolazione mo-

tivazionale, basate su ricompense esterne o pressioni interne come il senso di colpa,

risultino meno sostenibili e meno connesse al benessere. Al contrario, le motivazioni

più autonome (identificate, integrate o intrinseche) sono associate a un maggiore

coinvolgimento, a performance autonome, creatività e benessere psicologico. Per-

ciò, promuovere ambienti che sostengano autonomia, competenza e relazionalità è
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essenziale per favorire una motivazione più autodeterminata e, di conseguenza, un

miglior benessere organizzativo.

Figura 1.2: Il continuum dell’autodeterminazione: stili motivazionali, luogo di cau-
salità e processi regolatori.
Fonte: Deci & Ryan, Self-Determination Theory and the Facilitation of Intrinsic
Motivation, Social Development, and Well-Being (2000).

1.4 Dimensioni moderne del benessere

Negli ultimi anni il benessere organizzativo ha assunto un ruolo sempre più centrale

nelle strategie di gestione delle risorse umane, evolvendosi da concetto teorico a

strumento operativo fondamentale. Oggi il benessere non è più inteso come semplice

assenza di malessere, ma come la presenza di condizioni favorevoli allo sviluppo

personale, alle relazioni positive e alla sostenibilità dell’ambiente lavorativo.

In Italia l’adozione di approcci strutturati alla valutazione del benessere si è

consolidata grazie a strumenti come il Multidimensional Organizational Health Que-

stionnaire (MOHQ) e alle linee guida INAIL, che definiscono indicatori articolati

dello “stato di salute” organizzativo.

Un ruolo centrale in questa prospettiva è ricoperto dal concetto di engagement

lavorativo, sviluppato nell’ambito della psicologia positiva — disciplina che studia le

condizioni che favoriscono stati psicologici positivi e il benessere complessivo (Ame-

rican Psychological Association). L’engagement rappresenta una componente attiva

del benessere individuale e collettivo, inteso come coinvolgimento emotivo e co-

gnitivo nel lavoro, che si traduce in maggior produttività, retention e capacità di

innovazione.
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1.4.1 Gli indicatori del benessere organizzativo

La valutazione del benessere organizzativo si basa su una molteplicità di indicatori,

che riflettono aspetti positivi e negativi della vita lavorativa. Essi possono essere

classificati in due grandi categorie: indicatori di benessere e indicatori di malessere

organizzativo.

La seguente tabella riporta alcuni dei principali indicatori utilizzati per moni-

torare lo stato di salute organizzativa, elaborati a partire dalle linee guida INAIL

(2022) e dalla letteratura di Avallone & Paplomatas (2005).

Indicatore Benessere organizzativo Malessere organizzativo

Chiarezza
organizzativa

Ruoli, obiettivi e comunicazioni chiari e
condivisi

Ambiguità di ruolo, confusione nei
compiti, scarsa comunicazione

Relazioni
interpersonali

Clima collaborativo, fiducia reciproca,
supporto tra colleghi

Conflitti, isolamento, mancanza di
collaborazione

Leadership Stile partecipativo e supportivo,
orientato allo sviluppo

Leadership autoritaria, assente o
punitiva

Valorizzazione delle
competenze

Riconoscimento, opportunità di crescita
e formazione continua

Demotivazione, lavoro ripetitivo,
mancanza di riconoscimento

Autonomia Libertà operativa e responsabilizzazione Controllo eccessivo, scarsa
partecipazione

Carico di lavoro Equilibrio tra richieste e risorse,
sostenibilità nel tempo

Sovraccarico cronico, urgenze continue,
pressione emotiva

Salute psicofisica
percepita

Energia, benessere mentale e
motivazione

Affaticamento, ansia, burnout

Engagement lavorativo Entusiasmo, dedizione e coinvolgimento
attivo

Disimpegno, cinismo, desiderio di
abbandono

Giustizia organizzativa Equità nei processi decisionali,
valutazioni trasparenti

Favoritismi, percezione di ingiustizia,
sfiducia

Innovazione e
cambiamento

Apertura a nuove idee, adattabilità e
apprendimento continuo

Resistenza al cambiamento, stagnazione

Sicurezza psicologica Ambiente fiducioso e sicuro, libertà di
esprimersi

Paura di esporsi, clima teso e punitivo

Tabella 1.6: Indicatori di benessere e malessere organizzativo.
Fonte: elaborazione propria da INAIL (2016) e Avallone & Paplomatas (2005)

Come sottolineato da Avallone e Paplomatas (par. 1.2.2), il benessere organiz-

zativo è definito come “l’insieme dei nuclei culturali, dei processi e delle pratiche

organizzative che animano la convivenza nei contesti di lavoro, promuovendo, man-

tenendo e migliorando la qualità della vita e il grado di benessere fisico, psicologico

e sociale delle comunità di lavoratori”. Per questa ragione, l’adozione di una pro-

spettiva multidimensionale e integrata è essenziale per cogliere la complessità della

condizione lavorativa e orientare interventi efficaci.

Per misurare tali dimensioni, vengono impiegati questionari di salute organizza-

tiva multidimensionali, pensati per rilevare lo “stato di salute” delle organizzazioni
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e identificare le aree critiche su cui intervenire. Questi strumenti sono selezionati

secondo criteri di:

• Attualità: ampia diffusione e utilizzo pratico;

• Validità: supporto empirico e affidabilità;

• Rilevanza scientifica: riconoscimento nella letteratura e applicazioni di

ricerca.

Di seguito si elencano i principali strumenti citati nella letteratura internazionale

per la misura della salute organizzativa, come indicato nel manuale di Avallone &

Paplomatas.

Anno Denominazione dello strumento Sigla Autori

1970 Measures of Role Conflict and Role
Ambiguity

RCRA Rizzo, House, Lirtzman

1975 Job Diagnostic Survey JDS Hackman, Oldham

1980 Stress Diagnostic Survey — Ivancevich, Matteson

1985 Job Content Questionnaire JCQ Karasek

1985 Stress Incident Record SIR Newton, Keenan

1987 Occupational Stress Inventory OSinv Osipow, Spokane

1988 Occupational Stress Indicator OSI Cooper, Sloan, Williams

1988 NIOSH Generic Job Stress Questionnaire — Hurrell, McLaney

1994 Job Stress Survey — Spielberger

1995 The Stress Profile SP Setterlind, Larsson

1996 Effort-Reward Imbalance E-RI Siegrist, Peter

1998 Pressure Management Indicator PMI Williams, Cooper

1998 Organization Health Report OHR Fiorelli, Alarcon, Taylor,
Woods

1999 Stress Audits SA Lancaster, Pilkington,
Graveling

2000 Supervising Organizational Health SOH* Lyden, Klengele

Tabella 1.8: Principali strumenti citati nella letteratura internazionale per la misura
della salute organizzativa.
Fonte: Salute organizzativa: psicologia del benessere nei contesti lavorativi di Fran-
cesco Avallone e Alessia Paplomatas
*Sigla non indicata dagli autori, inserita per coerenza espositiva.

1.4.2 Modelli e strumenti di misurazione del benessere or-

ganizzativo

La misurazione del benessere organizzativo è un passaggio fondamentale per com-

prendere la qualità della vita lavorativa e per orientare efficacemente gli interventi

di miglioramento. A tal fine, sono stati sviluppati numerosi modelli e questionari
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strutturati, pensati per rilevare in modo sistematico e multidimensionale gli aspetti

che influenzano il benessere e il malessere nei contesti lavorativi.

Multidimensional Organizational Health Questionnaire (MQHQ) Il MO-

HQ rappresenta uno degli strumenti più completi e diffusi in Italia per la valutazione

del benessere organizzativo. Ideato presso l’Università di Firenze, il questionario si

articola in diverse scale che indagano le percezioni dei lavoratori su vari indicatori, tra

cui la chiarezza organizzativa, le relazioni interpersonali, la leadership, l’autonomia,

il carico di lavoro, la sicurezza psicologica e l’engagement.

Il MOHQ consente di rilevare sia dimensioni positive sia fattori di rischio, per-

mettendo di costruire un profilo dettagliato della salute organizzativa. I dati raccolti

vengono analizzati tramite metodi statistici che evidenziano aree di forza e criticità,

facilitando cos̀ı la definizione di interventi mirati e la valutazione dei risultati nel

tempo.

Utrecht Work Engagement Scale (UWES) Tra i vari strumenti dedicati a

una dimensione specifica del benessere, l’engagement lavorativo è misurato prin-

cipalmente con la UWES, sviluppata dai ricercatori Schaufeli e Bakker. Questo

questionario valuta tre componenti fondamentali dell’engagement:

• Vitalità: energia e resistenza mentale durante il lavoro;

• Dedizione: senso di entusiasmo e coinvolgimento emotivo;

• Assorbimento: profonda concentrazione e immersione nelle attività lavora-

tive.

L’UWES si è dimostrato uno strumento valido e affidabile in numerosi contesti

internazionali e in Italia è stato adattato e validato per la popolazione lavorativa

nazionale.

1.4.3 L’analisi del benessere organizzativo in Italia: conte-

sto normativo e diffusione degli strumenti di valuta-

zione

Negli ultimi anni, in Italia si è assistito a una crescente attenzione verso il benes-

sere organizzativo come elemento strategico per migliorare la qualità del lavoro, la

produttività e la sostenibilità delle organizzazioni. Questa tendenza è favorita sia

da esigenze normative sia da una consapevolezza più diffusa dell’importanza di un

ambiente lavorativo sano e motivante. Il quadro normativo italiano, in particolare

il Decreto Legislativo 81/2008 sulla sicurezza e salute nei luoghi di lavoro, impone
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alle aziende di valutare e gestire il rischio da stress lavoro-correlato, facendo cos̀ı

emergere il tema del benessere psicologico come componente essenziale della salute

organizzativa. INAIL ha fornito linee guida dettagliate e strumenti operativi per

supportare le imprese in questo compito, promuovendo un approccio sistemico e

multidimensionale.

In Italia, il Multidimensional Organizational Health Questionnaire (MOHQ) è

diventato uno degli strumenti di riferimento per la valutazione del benessere nelle

organizzazioni pubbliche e private. La sua adozione è cresciuta grazie alla capacità di

fornire una fotografia dettagliata delle condizioni lavorative e di orientare interventi

basati su evidenze.

Altri strumenti utilizzati nel contesto italiano includono questionari specifici per

il monitoraggio del rischio stress lavoro-correlato e scale per la misurazione dell’en-

gagement, come la versione italiana dell’Utrecht Work Engagement Scale (UWES),

tradotta e validata da ricercatori italiani.

Nonostante i progressi, il contesto italiano presenta ancora alcune criticità. Il

tasso di burnout, la percezione di iniquità organizzativa e la difficoltà di conciliare

vita privata e lavoro sono sfide comuni, soprattutto in realtà di piccole e medie

dimensioni (INAIL, 2022; Chirumbolo & Areni, 2020). Inoltre, la diffusione di una

cultura del benessere organizzativo è disomogenea tra settori e territori (Eurofound,

2020).

Le prospettive future puntano a integrare sempre più le misurazioni del benes-

sere con pratiche di gestione partecipativa e a valorizzare il capitale umano come

risorsa strategica. In questo senso le politiche di responsabilità sociale d’impresa e

l’innovazione nelle modalità di lavoro, come smart working e work-life balance, rap-

presentano ambiti di grande interesse per la promozione del benessere (Fondazione

Sodalitas, 2021; ISTAT, 2023; De Stefano, 2022).

In linea con l’evoluzione dei contesti lavorativi, l’INAIL ha recentemente aggior-

nato le proprie indicazioni operative, introducendo una maggiore attenzione ai rischi

emergenti legati allo smart working e al fenomeno del tecnostress. La diffusione del

lavoro da remoto, accelerata dalla pandemia di COVID-19, ha comportato benefi-

ci in termini di flessibilità, ma anche nuove forme di disagio psicologico, connesse

alla continua reperibilità, alla sovrapposizione tra vita personale e professionale,

all’iperconnessione e alla ridotta interazione sociale.

Il tecnostress è stato ufficialmente riconosciuto come fattore di rischio psicosociale

e viene oggi incluso nella valutazione dello stress lavoro-correlato obbligatoria per

le aziende. Le nuove linee guida INAIL promuovono un approccio più dinamico

e integrato, in grado di tenere conto delle trasformazioni digitali e delle mutate

modalità di lavoro.

Questo aggiornamento normativo sottolinea come la promozione del benessere
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non possa più prescindere dalla considerazione dei contesti tecnologici e organizzati-

vi in cui il lavoro si svolge. La sfida attuale consiste nel costruire modelli valutativi

e preventivi che tutelino i lavoratori anche nei nuovi ambienti ibridi, dove l’auto-

nomia apparente può nascondere rischi significativi di isolamento, sovraccarico e

disconnessione psicologica.

1.4.4 Il concetto di work engagement: un aspetto fonda-

mentale nel benessere organizzativo

È fondamentale soffermarsi sul concetto di engagement lavorativo, già introdotto a

inizio paragrafo. Un punto di partenza essenziale è riconoscere che il lavoro rappre-

senta una componente significativa della vita: sebbene sia necessario lavorare per

vivere, non si dovrebbe vivere unicamente per lavorare. Il lavoro non dovrebbe essere

percepito solo come una fonte di reddito, ma anche come un’occasione di valorizza-

zione personale, soddisfazione e realizzazione. Adottare questa prospettiva consente

di distinguere il lavoro umano da quello meramente meccanico, proprio degli automi,

i quali eseguono compiti senza coinvolgimento emotivo o consapevolezza.

In questa cornice si inserisce la definizione di work engagement come ”uno sta-

to psicologico positivo, appagante e duraturo legato al lavoro, caratterizzato da

vigore, dedizione e assorbimento” (Schaufeli et al., 2002). Si tratta, dunque, di

una forma profonda di coinvolgimento attivo nell’attività lavorativa, che implica un

investimento personale di tipo cognitivo, emotivo e motivazionale.

Secondo Schaufeli, Dijkstra e Borgogni (2014), l’engagement va oltre la semplice

soddisfazione lavorativa: esso rappresenta una risorsa strategica tanto per l’indi-

viduo quanto per l’organizzazione. Alla base di questo costrutto si trova il Job

Demands-Resources Model, secondo cui l’engagement nasce da un equilibrio tra le

richieste del lavoro (job demands) e le risorse disponibili (job resources). Fattori

come l’autonomia, il supporto sociale, il feedback e le opportunità di crescita pro-

fessionale alimentano i processi motivazionali che facilitano l’engagement. Inoltre,

l’engagement svolge un ruolo di protezione rispetto al burnout, promuovendo una

partecipazione attiva, consapevole e costruttiva nel contesto organizzativo.

Quindi, promuovere il work engagement significa investire nella qualità del rap-

porto tra persona e lavoro: un rapporto basato su riconoscimento, significato e svi-

luppo. Le organizzazioni che riescono a coltivare un clima favorevole all’engagement

non solo sostengono il benessere psicologico dei propri collaboratori, ma ottengono

anche benefici in termini di produttività, innovazione e sostenibilità.
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1.5 Aziende agili e nuove generazioni

Prima ancora che cambiasse l’approccio valoriale delle nuove generazioni, è mutata

in profondità la struttura stessa delle organizzazioni nei contesti occidentali. Negli

ultimi trent’anni si è assistito a un progressivo spostamento verso il terziario avan-

zato, con la diffusione di imprese ad alto contenuto di conoscenza, innovazione e

capitale immateriale. In questi ambienti il capitale umano rappresenta la risorsa

strategica principale, e le performance aziendali dipendono in misura crescente da

fattori come la creatività, la collaborazione e la capacità di adattamento.

Tale cambiamento ha reso il benessere individuale una condizione essenziale per

sostenere la produttività nei nuovi contesti lavorativi. Non si tratta semplicemente

di un’espressione di maggiore sensibilità etica, quanto piuttosto di una risposta

funzionale alle esigenze del lavoro cognitivo, creativo e progettuale, che richiede

ambienti stimolanti e favorevoli allo sviluppo del potenziale individuale.

In questo senso non è soltanto cresciuta la consapevolezza del legame tra benes-

sere e performance: sono cambiate le imprese stesse, nei loro modelli operativi e nei

presupposti su cui si fondano. La centralità del benessere riflette pertanto una tra-

sformazione strutturale delle economie occidentali, più che un’evoluzione culturale

legata ai valori delle nuove generazioni. Questo quadro consente di comprendere

con maggiore chiarezza perché, oggi, l’attenzione al clima organizzativo e alla salute

psicologica venga considerata parte integrante delle strategie d’impresa.

Parallelamente le trasformazioni economiche, sociali e tecnologiche degli ultimi

decenni hanno ulteriormente ridefinito il panorama lavorativo, spingendo molte or-

ganizzazioni a rivedere le proprie strutture e modalità operative. L’ingresso delle

nuove generazioni, in particolare Millennials e Generazione Z, ha portato alla luce

nuove aspettative in tema di benessere, significato e partecipazione. In risposta a

tali mutamenti si stanno diffondendo modelli organizzativi più flessibili, orizzontali

e centrati sulla persona, spesso indicati con il termine “aziende agili”. Tra questi

un riferimento particolarmente significativo è rappresentato dalle cosiddette orga-

nizzazioni Teal (Laloux, 2014), che promuovono autonomia, evoluzione personale e

uno scopo condiviso. Questo paragrafo si propone di esplorare la convergenza tra

queste due dinamiche: le esigenze emergenti delle nuove generazioni e l’evoluzione

verso paradigmi organizzativi più adattivi e umanocentrici.

1.5.1 Millennials e Generazione Z: nuove esigenze di benes-

sere

L’arrivo delle nuove generazioni nel mondo del lavoro, in particolare i Millenial (nati

tra il 1981 e il 1996) e la Generazione Z (nati tra il 1997 e il 2012), sta trasformando
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in modo profondo e radicale il rapporto tra individuo e organizzazione. Si potreb-

be definire questo come un ricambio generazionale ma in realtà è qualcosa di più:

si potrebbe infatti dire che si tratta di un ricambio culturale, che coinvolge valori,

priorità e aspettative nei confronti dell’esperienza lavorativa. Per queste generazioni

il lavoro non è più concepito come un obbligo o una necessità da sopportare, bens̀ı

come uno spazio di espressione della propria identità, di realizzazione personale e di

coerenza valoriale con la propria visione del mondo. In questo contesto il concetto di

benessere organizzativo assume un significato nuovo e più ampio. Esso non si limita

alla salute fisica o all’assenza di stress, ma include dimensioni quali la flessibilità,

l’autonomia, il riconoscimento, il supporto relazionale, la sostenibilità ambientale e

sociale dell’impresa, nonché la possibilità di apprendere e accrescere. Queste evi-

denze sono il riassunto di ricerche internazionali (es. Deloitte Global, 2025; Gallup,

2023) che indicano che Millenials e Gen Z pongono in cima alle loro priorità la-

vorative aspetti come l’equilibrio tra vita e lavoro, la cura della salute mentale, la

possibilità di dare un contributo significativo alla società e l’allineamento tra i valori

personali e quelli dell’organizzazione. Dal punto di vista psicosociale queste gene-

razioni mostrano un atteggiamento riflessivo e critico nei confronti delle strutture

organizzative tradizionali. Prediligono contesti dinamici, trasparenti, orizzontali e

partecipativi, in cui sia possibile costruire relazioni autentiche e ricevere feedback

costruttivi. La presenza di leadership empatiche, inclusive e capaci di comunicare

una visione chiara rappresenta un fattore determinante per il loro coinvolgimento.

Inoltre la crescente attenzione al tema della salute mentale ha reso imprescindibile,

anche per le organizzazioni, lo sviluppo di politiche volte alla prevenzione del bur-

nout e alla promozione di un clima lavorativo psicologicamente sicuro (Maslach &

Leiter, 2016; WHO, 2022). Il fallimento delle imprese nel rispondere a queste esigen-

ze si traduce spesso in fenomeni come il turnover precoce, la disconnessione emotiva

dal lavoro, il quiet quitting e la riduzione dell’engagement. Per contro quelle realtà

che riescono a integrare in modo autentico strategie di benessere organizzativo e di

responsabilità sociale si rivelano maggiormente attrattive e resilienti. In tal senso le

nuove generazioni non chiedono solo di essere ascoltate: chiedono coerenza, traspa-

renza e la possibilità di contribuire a costruire ambienti di lavoro più equi, umani e

sostenibili.

Le organizzazioni teal (Frederic Laloux) Le realtà che riescono a integrare

in modo autentico strategie di benessere organizzativo e di responsabilità sociale si

rivelano maggiormente attrattive e resilienti.

In questa direzione si colloca il modello delle organizzazioni Teal, proposto da

Frederic Laloux (2014), che rappresenta una delle evoluzioni più avanzate della cul-

tura organizzativa contemporanea. Le organizzazioni Teal si fondano su tre pilastri
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fondamentali: autogestione, pienezza (wholeness) e scopo evolutivo. Questo approc-

cio promuove ambienti di lavoro in cui i collaboratori possono esprimere sé stessi nella

loro totalità, contribuire al processo decisionale in maniera distribuita e partecipare

attivamente alla direzione evolutiva dell’organizzazione.

Tali principi rispondono in modo coerente ai valori delle nuove generazioni, che

ricercano autenticità, coinvolgimento reale, e un senso profondo nel proprio agire

professionale. Le organizzazioni Teal, dunque, non solo favoriscono il benessere in-

dividuale, ma diventano anche ecosistemi dinamici in grado di rigenerarsi e adattarsi

al cambiamento in modo fluido, sostenendo modelli di leadership condivisa e cultura

del dialogo.

1.6 Dinamiche etiche e prospettive psicosocioana-

litiche nelle organizzazioni

Le organizzazioni contemporanee si trovano a fronteggiare crescenti pressioni per

conciliare le esigenze di profitto con la responsabilità sociale d’impresa e il rispet-

to di principi etici. Tuttavia come evidenziato nel celebre documentario e studio

The corporation (Bakan, 2004), molte imprese adottano comportamenti non etici

o pratiche di Corporate Social Responsibility (CSR) prevalentemente simboliche e

strumentali, finalizzate più alla gestione dell’immagine che a un autentico impegno

verso il benessere collettivo. Questo dualismo genera tensioni sistemiche tra le logi-

che di mercato, orientate al profitto, e i valori sociali e umani, creando criticità che

si riflettono sia a livello organizzativo che individuale. In questo contesto le prospet-

tive psicosocioanalitiche rappresentano un approccio fondamentale per analizzare i

processi inconsci che influenzano il comportamento organizzativo. Attraverso il la-

voro di studiosi come Dejours, Varchetta e Jaques, si approfondiscono i meccanismi

difensivi adottati dalle persone all’interno delle organizzazioni, che spesso masche-

rano sofferenze e conflitti interiori legati alla contraddizione tra aspettative e realtà

lavorativa. Il lavoro, infatti, può configurarsi come fonte di riconoscimento personale

e identitario oppure come causa di alienazione e disagio, fenomeni che emergono con

evidenza in numerosi casi applicativi e studi sul campo. Questa duplice prospettiva

etico-psicologica permette di comprendere più a fondo le dinamiche complesse che

caratterizzano le organizzazioni contemporanee e costituisce la base per sviluppare

modelli gestionali più sostenibili.

1.6.1 Comportamento non etico d’impresa e CSR simbolica

Nel contesto attuale la Corporate Social Responsibility (CSR) si è evoluta da un

approccio multidisciplinare, in bilico tra riflessione filosofica, disquisizione sui mas-
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simi sistemi e pragmatismo manageriale, ad una pratica sempre più formalizzata

e tecnicizzata. Secondo Panozzo, questo processo di codificazione ha privilegiato

ciò che è facilmente misurabile a discapito delle dimensioni più soggettive e criti-

che dell’etica, trasformando la CSR in uno strumento di rendicontazione più che in

un vero impegno responsabile (Rendere l’etica verificabile. Riflessioni attorno alla

progressiva formalizzazione della Corporate Social Responsibility, 2013). In que-

sto panorama il comportamento non etico emerge quando la CSR assume un ruolo

puramente simbolico e strumentale, usato dalle aziende per migliorare la reputa-

zione senza conseguenze concrete sul piano sociale, ambientale o lavorativo. Joel

Bakan, nel 2004 nel suo documentario The corporation, denuncia come molte im-

prese concepite legalmente come ”persone morali”, agiscano in modo ”psicopatico”,

anteponendo continuamente il profitto a valori etici, legali o sociali. Questa impo-

stazione genera una ”etica strumentale” priva di sostanza reale. La CSR simbolica

agisce come cortina per legittimare verso l’esterno strategie di greenwashing e comu-

nicazione selettiva, mentre internamente, nei processi decisionali, prevalgono logiche

di competitività e massimizzazione del profitto. La misura e la certificazione di-

ventano gli indicatori centrali, tra bilanci di sostenibilità, standar ISO e rapporti

ESG, ma spesso senza un reale radicamento nell’esperienza concreta. In tal modo la

CSR si riduce ad un rituale di verifica piuttosto che ad un impegno effettivo verso

la comunità e il benessere organizzativo.

1.6.2 Conflitto tra profitto e benessere collettivo; inconscio

organizzativo e meccanismi difensivi

Il conflitto tra la ricerca del profitto e la tutela del benessere collettivo non rap-

presenta soltanto una questione morale, ma investe anche la struttura psichica e

simbolica delle organizzazioni. Quando gli obiettivi economici diventano l’unico

criterio di valutazione del successo, si creano dinamiche di pressione, alienazione

e disconnessione tra le finalità aziendali e i bisogni umani dei lavoratori. La psi-

cosocioanalisi organizzativa, una prospettiva che integra contributi psicoanalitici e

sociologici, consente di esplorare i processi inconsci che emergono nei contesti lavo-

rativi. Studiosi come Elliot Jaques e Georges Dejours hanno evidenziato come le

organizzazioni sviluppino forme di difesa collettiva (es. negazione, scissione, razio-

nalizzazione) per gestire l’ansia, il conflitto e l’ambiguità insiti nella vita lavorativa.

L’inconscio organizzativo agisce dunque come una forza strutturante che condiziona

ruoli, identità e relazioni professionali, influenzando sia la performance che la salute

psichica dei lavoratori. In questo senso, il divario tra logiche di efficienza e istanze

di cura e riconoscimento genera una sofferenza silenziosa, spesso non rilevata dai

tradizionali strumenti manageriali.
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In questa prospettiva si inserisce una riflessione critica sul rischio che il benessere

organizzativo venga impiegato strumentalmente dalle organizzazioni come leva per la

massimizzazione del profitto. Sebbene l’attenzione al benessere dei lavoratori venga

oggi spesso presentata come una scelta etica o umanistica, è necessario riconoscere

come, nella maggior parte dei casi, essa sia legata alla ricerca di vantaggi in termini

di performance, retention e riduzione del turnover. Come osservato già da Mayo nel

contesto del Movimento delle Relazioni Umane, il benessere viene valorizzato nella

misura in cui produce effetti misurabili sull’efficienza e la produttività.

In questo scenario è fondamentale il ruolo degli enti regolatori, soggetti terzi

che agiscono per tutelare i diritti dei lavoratori al di là delle logiche di convenien-

za economica. La funzione normativa esercitata da tali enti rappresenta un argine

alla strumentalizzazione del benessere e permette di mantenere viva una prospetti-

va etica nel contesto organizzativo. Un esempio emblematico è rappresentato dal

modello INAIL per la valutazione dello stress lavoro-correlato, introdotto non per

scelta spontanea delle imprese, ma per adeguamento a normative europee recepite

dall’ordinamento italiano.

Questo dimostra come non sia sempre sufficiente fare affidamento sulla volontà

delle aziende nel promuovere ambienti di lavoro sani e sostenibili. La protezione del

benessere e la prevenzione dei rischi psicosociali devono essere sostenute da mec-

canismi istituzionali e legislativi che ne garantiscano l’implementazione. L’esempio

dell’industria del tabacco, che continua a produrre sigarette nonostante i rischi noti

per la salute pubblica, evidenzia come la responsabilità etica non possa essere la-

sciata interamente alle imprese, ma debba essere bilanciata da interventi statali e

normativi.

In questo senso la visione olivettiana, pur rappresentando un importante modello

ispirazionale, appare utopica nel contesto economico attuale, dove la sostenibilità dei

costi e la competitività del mercato rendono difficile l’applicazione sistemica di un

umanesimo industriale non supportato da incentivi strutturali o vincoli normativi.

1.6.3 Lavoro come fonte di riconoscimento o alienazione:

esempi applicativi

Il lavoro quindi non è soltanto un’attività economica, ma un’esperienza identitaria

che può generare senso, appartenenza e valorizzazione personale. Come sottolineato

negli studi di Dejours (1998) e Varchetta (2011), il riconoscimento svolge un ruolo

centrale nella costruzione del sé nel contesto organizzativo: sentirsi visti, ascoltati e

rispettati nel proprio ruolo ha un impatto diretto sul benessere psichico e sulla moti-

vazione. Tuttavia, in contesti in cui prevalgono logiche impersonali, standardizzate o

puramente performative, il lavoro può diventare fonte di alienazione, disconnessione
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e frustrazione. La letteratura psicosocioanalitica fornisce numerosi casi di studio e

percorsi di consultazione organizzativa in cui si analizzano tali fenomeni. Interventi

condotti in aziende sanitarie, pubbliche amministrazioni o imprese private hanno

mostrato come il disagio lavorativo si manifesti non solo attraverso sintomi indi-

viduali (stress, burnout, turnover), ma anche tramite disfunzioni tradizionali, calo

dell’innovazione e resistenze al cambiamento. Tali evidenze rafforzano l’importanza

di adottare approcci di ascolto organizzativo che mettano al centro la soggettività

dei lavoratori e promuovano spazi di elaborazione condivisa del senso del lavoro.

Lavoro come fonte di riconoscimento o alienazione: il caso di Unilever

Italia Un interessante esempio riguarda il caso di Unileve Italia, dove è stato im-

plementato un progetto di sviluppo organizzativo clinico, ispirato ai modelli della

Tavistock Clinic e della socioanalisi aziendale. L’intervento, condotto tra la fine

degli anni ’80 e inizio degli anni ’90, aveva l’obiettivo di rendere il contesto lavo-

rativo un ambiente contenitivo, in grado di accogliere le emozioni e le frustrazioni

del personale. Attraverso sessioni di counselling aziendale interno, il progetto ha

lavorato sul riconoscimento soggettivo dei dipendenti, valorizzando le competenze e

il vissuto emotivo legato al ruolo e ai processi produttivi. Pagliarani e Varchetta,

coinvolti come consulenti psicosocioanalitici, svilupparono pratiche di ascolto rivolte

a gruppi e singoli, favorendo la riflessone su conflitti non espressi, tensioni relazionali

e dinamiche collettive sotto traccia.

I risultati dimostrarono come la presa in carico emotiva e la costruzione di uno

spazio riflessivo abbiano contribuito a:

• Migliorare il sentirsi riconosciuti all’interno del gruppo e dell’organizzazione;

• Ridurre forme di alienazione e disconnessione legate a rigidi automatismi

produttivi;

• Rafforzare la collaborazione, la coesione e la resilienza del team di lavoro.

Questo caso evidenzia come il lavoro, se progettato come esperienza riconosciuta,

possa trasformarsi in veicolo di crescita personale e collettiva, mentre in contesti

oppressivi o meccanicistici può facilmente degenerare in alienazione. Il modello

clinico adottato ha dimostrato, in ambito Unilever, l’importanza di strumenti e

spazi di cura organizzativa, fornendo un esempio replicabile in altre realtà aziendale

o istituzionali.
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1.7 Letture contemporanee, benessere organizza-

tivo e quadro teorico

Negli studi recenti sul benessere organizzativo, emerge con forza l’importanza di

integrare la soggettività individuale con una visione sistemica multilivello. Autori

come Forti e Varchetta valorizzano l’esperienza soggettiva e la riflessività come chia-

vi di lettura fondamentali per comprendere la vita organizzativa, mentre Alessandri

propone modelli che intrecciano dinamiche psicologiche individuali, gruppali e strut-

turali. A ciò si affiancano approcci organizzativi aggiornati (De Carlo, Ravizzoli,

Cocozza), che pongono attenzione alla flessibilità, alla partecipazione e alla costru-

zione condivisa del senso del lavoro. Questo insieme di contributi offre una base per

costruire un framework teorico e formulare ipotesi di ricerca centrate sul rapporto

tra pratiche organizzative, riconoscimento soggettivo e benessere percepito.

1.7.1 Soggettività e approccio psicologico multilivello

L’approccio psicologico contemporaneo al benessere organizzativo pone un forte ac-

cento sulla soggettività come elemento cruciale dell’esperienza lavorativa. Secondo

Forti e Varchetta (2024) la soggettività all’interno delle organizzazioni non può più

essere ignorata come un dato secondario, ma deve essere considerata come un fattore

che influisce sulla performance e sul benessere individuale e collettivo. La loro ricer-

ca enfatizza come le emozioni e le percezioni individuali siano fondamentali per la

costruzione di un ambiente di lavoro sano e produttivo, dove ogni individuo non solo

agisce come esecutore di compiti, ma come una persona che contribuisce a creare

significati condivisi all’interno del gruppo di lavoro.

In questo contesto il modello multilivello proposto da Alessandri (2025) offre una

visione che include le dimensioni individuali, interpersonali e organizzative. Alessan-

dri suggerisce che il benessere non si manifesti semplicemente a livello individuale,

ma come un prodotto dell’interazione tra l’individuo e la sua rete di relazioni al-

l’interno dell’organizzazione. Tale approccio consente di analizzare in modo più

complesso le dinamiche che influenzano il benessere, integrando le diverse sfere di

esperienza.

Questo approccio psicologico multidimensionale è ripreso anche nei progetti come

H-WORK, che promuovono una visione sistemica del benessere lavorativo, conside-

rando non solo il singolo individuo, ma anche il gruppo e l’organizzazione come

entità in relazione continua e in evoluzione, dove la qualità del lavoro e il benessere

dipendono da una continua interazione tra questi livelli.
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1.7.2 Approcci organizzativi aggiornati

Il benessere organizzativo richiede un cambiamento nel paradigma gestionale, orien-

tandosi verso modelli più inclusivi e partecipativi. In questo contesto, gli approcci

proposti da De Carlo, Ravizzoli e Cocozza propongono un’evoluzione delle strutture

organizzative tradizionali. Questi autori sostengono che le organizzazioni moderne

devono abbandonare strutture rigide e top-down, privilegiando modelli più orizzon-

tali, che promuovano il coinvolgimento attivo di tutti i membri. In questo modo, non

solo i processi decisionali ma anche il riconoscimento individuale divengono centrali

per la creazione di un ambiente di lavoro sano e stimolante.

Varchetta sottolinea come le organizzazioni moderne debbano integrare pratiche

di benessere psicologico e motivazionale all’interno della loro struttura operativa.

Queste pratiche dovrebbero andare oltre il semplice benessere fisico o psicologico dei

dipendenti, ma considerare anche aspetti legati alla solidarietà organizzativa, cioè al

senso di appartenenza e al supporto reciproco tra colleghi. Le ricerche condotte in

ambito internazionale confermano come la solidarietà interna e una comunicazione

aperta siano cruciali per prevenire fenomeni di alienazione e burnout.

1.7.3 Costruzione del framework teorico integrato e ipotesi

di ricerca

Sulla base delle letture e dei modelli sopra esposti, è stato costruito un framework

teorico integrato che mira a connettere i vari approcci relativi alla soggettività, alle

dinamiche relazionali e alle strutture organizzative. Questo modello teorico si basa

sull’interazione dinamica tra le dimensioni individuali, collettive e organizzative,

come esemplificato nei lavori di Varchetta e Forti (2024).

A partire da questa base teorica sono state formulate le seguenti ipotesi di ricerca:

• H1: Le pratiche organizzative orientate al riconoscimento soggettivo, alla par-

tecipazione e alla condivisione del senso del lavoro sono positivamente correlate

al benessere percepito dai dipendenti;

• H2: Interventi psicologici multilivello, che coinvolgono l’individuo, il gruppo

e l’organizzazione, hanno un effetto significativo nella riduzione di stress e

turnover, favorendo una maggiore coesione interna e una migliore performance

complessiva.

Queste ipotesi si pongono l’obiettivo di testare empiricamente la relazione tra le

strutture organizzative moderne e il benessere individuale e collettivo, utilizzando

come riferimento modelli di intervento come quelli descritti nel progetto H-WORK.
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Capitolo 2

Descrizione della metodologia

statistica

Il presente capitolo sarà di utilità teorica e servirà ad esporre i metodi statistici

applicati per condurre la ricerca. Per analizzare le relazioni tra ambiente di lavoro e

produttività individuale è stato somministrato, ad una campione casuale composto

da 215 persone, un questionario anonimo. L’obiettivo del suddetto questionario è

stato quello di indagare vari aspetti relativi al mondo lavorativo, prendendo in con-

siderazione quattro strumenti già utilizzati nell’ambito della ricerca sul benessere

organizzativo (si rimanda al capitolo 3 per una descrizione puntuale degli stessi).

I metodi statisti utilizzati sono l’analisi fattoriale e la cluster analysis. Il primo

strumento, l’analisi fattoriale, è stato adottato con lo scopo di individuare e sinte-

tizzare le dimensioni latenti che caratterizzano le variabili rilevate, riducendo cos̀ı la

complessità dei dati e facilitandone l’interpretazione complessiva. Questo approc-

cio consente di mettere in evidenza eventuali strutture sottostanti e di raggruppare

le variabili in fattori interpretabili, utili per una lettura più chiara delle relazioni

osservate.

Il secondo strumento, la cluster analysis, è stato impiegato per suddividere i par-

tecipanti in gruppi omogenei, in modo da identificare profili o tipologie ricorrenti

all’interno del campione. Tale metodo permette di evidenziare similitudini e diffe-

renze tra gli individui, fornendo un quadro sintetico ma significativo della variabilità

presente nei dati.

Entrambi i metodi verranno descritti più nel dettaglio nei paragrafi successivi.

In particolare, sarà presentato un inquadramento teorico volto a illustrare i principi

alla base di ciascun approccio. Il capitolo 3 invece sarà orientato all’applicazione

della metodologia sui dati e all’interpretazione dei risultati ottenuti.
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2.1 Analisi fattoriale

Nel contesto dell’analisi statistica dei dati multidimensionali, l’aumento esponenzia-

le della disponibilità di informazioni ha reso cruciale lo sviluppo e l’applicazione di

tecniche in grado di sintetizzare grandi quantità di variabili osservate, mantenendo

al contempo la struttura informativa sottostante. Tra queste, l’Analisi delle Compo-

nenti Principali (Principal Component Analysis, PCA) e l’Analisi Fattoriale (Factor

Analysis, FA) si configurano come due metodologie classiche ma tuttora estrema-

mente attuali nell’ambito dell’analisi multivariata esplorativa e della modellizzazione

di strutture latenti.

Sebbene entrambe le tecniche si basino sull’idea di ridurre la dimensionalità dei

dati osservati, esse presentano finalità teoriche e operative differenti. La PCA è

una tecnica essenzialmente descrittiva, volta a identificare combinazioni lineari di

variabili che spiegano la massima quantità di varianza totale nei dati. La FA, invece,

ha un obiettivo più modellistico ed esplicativo, cercando di inferire la presenza di

fattori latenti non osservabili che giustifichino le correlazioni esistenti tra le variabili.

In contesti pratici, la PCA viene spesso utilizzata per semplificare l’analisi, visua-

lizzare relazioni tra osservazioni e variabili, oppure come fase preliminare per altre

metodologie statistiche, quali la regressione, il clustering o le reti neurali. L’analisi

fattoriale, d’altro canto, trova larga applicazione in ambito psicometrico, sociolo-

gico e comportamentale, in quanto fornisce una base teorica per la costruzione e

validazione di strumenti di misurazione, come i questionari.

2.1.1 Analisi delle Componenti Principali (PCA)

L’Analisi delle Componenti Principali (Principal Component Analysis, PCA) è una

tecnica statistica utilizzata per la riduzione della dimensionalità di insiemi di dati ad

alta dimensione. L’obiettivo è rappresentare dei vettori originari di dimensione p in

uno spazio di dimensione inferiore q < p, minimizzando la perdita di informazione.

Questo viene realizzato proiettando i dati originari su un sottospazio di dimensione

q, generato da q componenti principali ortogonali, che massimizzano la varianza dei

dati proiettati.

Una possibile formulazione matematica della PCA consiste nella ricerca delle

direzioni lungo le quali la varianza dei dati è massimizzata. La prima componente

principale è quindi la direzione lungo la quale le proiezioni dei dati presentano la

massima varianza. La seconda componente principale è la direzione che massimizza

la varianza sotto la condizione di essere ortogonale alla prima, e cos̀ı via. In generale,

la k-esima componente principale è la direzione che massimizza la varianza essendo
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ortogonale alle k − 1 componenti precedenti. Si ottengono cos̀ı fino a p componenti

principali.

In alternativa, la PCA può essere derivata come la proiezione che minimizza la

distanza media quadratica (mean squared error, MSE) tra i vettori originari e le

loro proiezioni: questo approccio si dimostra equivalente alla massimizzazione della

varianza.

Si da per assunto che i dati siano centrati, ossia che ciascuna variabile abbia

media nulla. Indicando con X la matrice dei dati centrati (di dimensione n× p, con

n osservazioni e p variabili), si ha che:

X¦X = nV

dove V rappresenta la matrice di covarianza dei dati.

Proiezioni e minimizzazione dell’errore residuo Per comprendere la PCA,

consideriamo inizialmente una proiezione unidimensionale. Si vuole proiettare vet-

tori x⃗i ∈ R
p su una retta passante per l’origine, identificata da un vettore unitario

w⃗. La proiezione di x⃗i su w⃗ è lo scalare:

x⃗i · w⃗

La coordinata nello spazio originario sarà quindi (x⃗i·w⃗)w⃗. Poiché i dati sono centrati,

la media delle proiezioni sarà:

1

n

n
∑

i=1

(x⃗i · w⃗)w⃗ =

(

1

n

n
∑

i=1

x⃗i

)

· w⃗ · w⃗ = 0⃗

L’errore di proiezione, o residuo, per ciascun vettore è dato da:

∥x⃗i − (w⃗ · x⃗i)w⃗∥
2

Sviluppando questa espressione:

= x⃗i · x⃗i − (w⃗ · x⃗i)
2

Sommando su tutte le osservazioni e dividendo per n, si ottiene l’errore quadratico

medio (MSE):

MSE(w⃗) =
1

n

n
∑

i=1

(

x⃗i · x⃗i − (w⃗ · x⃗i)
2
)

Il primo termine è indipendente da w⃗, quindi minimizzare l’MSE equivale a massi-
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mizzare:
1

n

n
∑

i=1

(w⃗ · x⃗i)
2

Questo corrisponde alla varianza delle proiezioni. Poiché i dati sono centrati, la

media delle proiezioni è nulla, quindi:

1

n

n
∑

i=1

(w⃗ · x⃗i)
2 = Var(w⃗ · x⃗i)

Generalizzando il caso unidimensionale a k componenti principali, se w⃗1, w⃗2, . . . , w⃗k

sono vettori ortogonali di norma unitaria, l’immagine di x⃗i nel sottospazio generato

da tali vettori è:
k
∑

j=1

(x⃗i · w⃗j)w⃗j

Anche in questo caso, è possibile dimostrare che l’errore totale è minimizzato mas-

simizzando la somma delle varianze delle proiezioni lungo ciascuna componente.

Massimizzazione della varianza in forma matriciale Per evitare di trattare

esplicitamente le sommatorie, si può riscrivere l’intero problema in forma matriciale.

Sia X la matrice dei dati centrati di dimensione n× p. Le proiezioni dei dati lungo

un vettore w⃗ ∈ R
p sono date da:

Xw⃗

La varianza delle proiezioni risulta quindi:

Ã2
w⃗ =

1

n
(Xw⃗)¦(Xw⃗) = w⃗¦

(

X¦X

n

)

w⃗ = w⃗¦V w⃗

dove V è la matrice di covarianza. L’obiettivo è massimizzare Ã2
w⃗, sotto il vincolo

che w⃗ sia un vettore unitario, cioè w⃗¦w⃗ = 1. Per risolvere questo problema di

ottimizzazione vincolata, si applica il metodo dei moltiplicatori di Lagrange. Si

definisce la funzione lagrangiana:

L(w⃗, ¼) = w⃗¦V w⃗ − ¼(w⃗¦w⃗ − 1)

Calcolando le derivate parziali e imponendo il gradiente nullo:

∂L

∂w⃗
= 2V w⃗ − 2¼w⃗ = 0 ⇒ V w⃗ = ¼w⃗

∂L

∂¼
= w⃗¦w⃗ − 1 = 0
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Pertanto, w⃗ deve essere un autovettore della matrice di covarianza V , e ¼ il corri-

spondente autovalore. La direzione che massimizza la varianza delle proiezioni sarà

associata al massimo autovalore di V .

Poiché V è una matrice simmetrica p × p, si ha la certezza che possieda p au-

tovettori ortogonali. Inoltre, essendo una matrice di covarianza, V è semidefinita

positiva, e tutti i suoi autovalori sono maggiori o uguali a zero.

Gli autovettori di V costituiscono quindi le componenti principali, e gli autova-

lori indicano la varianza spiegata da ciascuna componente. Le proiezioni sui diversi

autovettori risultano non correlate tra loro. Utilizzando le prime q componenti prin-

cipali, si ottiene una matrice dei pesiW ∈ R
p×q, dove ogni colonna è un autovettore.

La varianza totale spiegata sarà pari a:

q
∑

i=1

¼i

dove ¼i è l’autovalore associato alla i-esima componente principale.

Geometria della PCA e scelta del numero di componenti principali La

PCA può essere interpretata geometricamente come una proiezione ortogonale dei

dati su un sottospazio lineare di dimensione ridotta q, con q < p. L’idea centrale è

che, se i dati si distribuiscono esattamente (o approssimativamente) in un sottospazio

q-dimensionale, allora solo q direzioni (componenti principali) sono effettivamente

necessarie per descrivere la loro variabilità.

Tale informazione è contenuta negli autovalori ¼1, . . . , ¼p della matrice di cova-

rianza V , ordinati in modo decrescente. Se i dati giacciono realmente su un sotto-

spazio di dimensione q, avremo ¼q+1 = · · · = ¼p = 0. Nella pratica, ci si aspetta che

gli ultimi p − q autovalori siano piccoli, ma non necessariamente nulli, segnalando

direzioni con varianza trascurabile.

Per quantificare la qualità della proiezione, si usa il coefficiente di determinazione:

R2(q) =

∑q
i=1 ¼i

∑p
j=1 ¼j

che misura la frazione di varianza totale spiegata dalle prime q componenti principali

(è analogo al R2 della regressione lineare), quando R2(q) è prossimo a 1, significa

che la maggior parte dell’informazione è preservata nella rappresentazione ridotta.

La proiezione dei dati nel sottospazio delle prime q componenti è formalmente

data da XPq, dove Pq è un operatore di proiezione. I residui di proiezione sono:

X −XPq = X(I − Pq)
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Essi rappresentano la parte della variabilità non spiegata e sono vettori in R
p,

ortogonali al sottospazio. Se si applica la PCA ai residui ottenuti dopo la prima com-

ponente, si ottengono successivamente le componenti seguenti: un’interpretazione

utile per comprendere la natura sequenziale della decomposizione.

Determinare il valore ottimale di q La scelta del numero di componenti

da conservare è cruciale: un valore troppo basso porta a una perdita di informa-

zione, uno troppo alto vanifica la riduzione dimensionale. Un approccio comune è

visualizzare la quantità di varianza spiegata tramite uno scree plot, ossia un grafico

degli autovalori ¼i in funzione dell’indice i. L’“elbow method” (metodo del gomito)

suggerisce di individuare il punto oltre il quale gli autovalori decrescono lentamente.

Figura 2.1: Esempio di scree plot con evidenza del gomito.
Fonte: elaborazione propria mediante il software R - dati simulati

I criteri pratici utilizzati includono:

• scegliere q tale che R2(q) g 0.8 o 0.9, a seconda della tolleranza alla perdita

informativa;

• applicare la regola di Kaiser (per dati standardizzati): mantenere solo le

componenti con ¼i > 1;

• in contesti predittivi, usare validazione incrociata o criteri informativi (AIC,

BIC).

In contesti ad alta dimensionalità (p > n), al massimo n componenti possono

avere varianza positiva. Inoltre, in molte applicazioni, solo due o tre componen-
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ti principali sono sufficienti per spiegare una quota significativa della varianza e

ottenere rappresentazioni visive interpretabili.

Considerazioni inferenziali sulla PCA Un aspetto peculiare della PCA è che

non richiede alcuna ipotesi statistica sui dati, come indipendenza o distribuzione

casuale. In altre parole, la PCA non assume che i dati siano campionati casualmente

da una popolazione, né che le righe della matrice X siano indipendenti. Essa si

limita a descrivere le direzioni principali di variazione dei dati osservati, senza fare

affermazioni sul processo generativo sottostante.

Tuttavia, è possibile introdurre ipotesi probabilistiche e studiare il comportamen-

to asintotico della PCA. Supponiamo che i dati siano IID (indipendenti e identica-

mente distribuiti) con matrice di covarianza vera V0. Allora, la matrice di covarianza

campionaria:

V =
1

n
X¦X

convergerà a V0 per n → ∞. Poiché le componenti principali sono funzioni conti-

nue della matrice di covarianza (nello specifico, sono i suoi autovettori), anch’esse

convergeranno.

Tuttavia, se V0 ha autovalori degeneri (ossia due o più autovalori uguali), allo-

ra ogni combinazione lineare degli autovettori associati è anch’essa un autovettore

valido. Per esempio, se V0 è la matrice identità, allora ogni direzione nello spazio è

una componente principale: la PCA in questo caso non fornisce informazioni utili

sulla struttura del dato.

È inoltre importante ricordare che, se n < p, ovvero se il numero di osservazioni

è inferiore al numero di variabili, i dati giacciono necessariamente in uno spazio di

dimensione al più n, e quindi vi saranno solo n autovalori positivi; questo non è un

risultato empirico, bens̀ı una conseguenza matematica della struttura dei dati.

Per tutti i paragrafi precedenti sulla modellizzazione matematica si rimanda alle

fonti in bibliografia.

Rischi e cautela nell’interpretazione della PCA Attribuire significato alle

componenti principali può essere utile, ma presenta anche notevoli rischi interpre-

tativi. È facile infatti reificare le componenti, ossia considerarle entità reali con un

significato intrinseco, quando in realtà derivano da costruzioni matematiche astratte.

Un esempio rilevante proviene dalla genetica delle popolazioni. A partire dagli

anni ’60, L. L. Cavalli-Sforza e collaboratori hanno analizzato la variazione genetica

di popolazioni umane in tutto il mondo, trattando la frequenza dei geni come varia-

bili e applicando la PCA per ridurne la dimensionalità. Le componenti principali ot-
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tenute sono state interpretate come tracce di migrazioni storiche, come l’espansione

dell’agricoltura dal Crescente Fertile o la diffusione degli indoeuropei.1

Tuttavia, lavori successivi, come quelli di Novembre e Stephens (2008), hanno

dimostrato che tali pattern possono emergere anche in assenza di migrazioni, sem-

plicemente a causa di correlazioni spaziali locali nei dati. Applicando la PCA a

dati simulati generati da un processo di diffusione genetica privo di spostamenti,

si ottenevano risultati visivamente simili a quelli reali. Questo non significa che le

interpretazioni storiche siano errate, ma che le componenti principali, da sole, non

costituiscono una prova sufficiente.

In altre parole, la PCA non deve essere usata per inferenze causali senza ulteriori

evidenze, in quanto le componenti possono riflettere strutture matematiche più che

fenomeni reali.2

2.1.2 Analisi Fattoriale (FA)

L’Analisi Fattoriale (Factor Analysis, FA) è una tecnica statistica multivariata fi-

nalizzata alla modellizzazione delle relazioni latenti tra variabili osservate. L’ipotesi

di fondo è che un insieme di variabili misurabili possa essere ricondotto a un nu-

mero più ridotto di variabili non osservabili, denominate fattori, che rappresentano

costrutti teorici sottostanti. Tali fattori, pur non essendo direttamente misurabili,

si manifestano attraverso le correlazioni tra le variabili osservate.

A differenza dell’Analisi delle Componenti Principali (PCA), che ricerca com-

binazioni lineari delle variabili in grado di massimizzare la varianza totale, la FA

si concentra esclusivamente sulla varianza comune, ossia la porzione di variabilità

condivisa tra variabili e imputabile ai fattori latenti. In questo senso, la FA ha una

finalità principalmente esplicativa: il modello fattoriale interpreta le relazioni osser-

vate come manifestazione di strutture teoriche sottostanti. Questa caratteristica la

rende particolarmente utile in contesti quali la psicometria, la sociologia, la ricerca

di mercato e l’analisi comportamentale.

Formalmente, il modello fattoriale lineare può essere espresso come:

x = µ+ Λf + ϵ

dove:

• x ∈ R
p: vettore delle variabili osservate;

• µ: vettore delle medie (assunto nullo nei dati centrati);

1Novembre, J., & Stephens, M. (2008). Interpreting principal component analyses of spatial
population genetic variation. Nature Genetics, 40(5), 646–649.

2Elhaik, E. (2022). Principal component analyses (PCA)-based findings in population genetic
studies are highly biased and must be reevaluated. Scientific Reports, 12, 9738
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• Λ ∈ R
p×m: matrice dei carichi fattoriali (factor loadings), i cui elementi ¼ij

indicano il peso del fattore j sulla variabile i;

• f ∈ R
m: vettore dei fattori comuni latenti;

• ϵ ∈ R
p: vettore degli errori specifici, che rappresentano la varianza unica e il

rumore.

Esplicitando la relazione per la singola variabile Xi:

Xi = ¼i1F1 + ¼i2F2 + · · ·+ ¼imFm + εi

Sotto le ipotesi Cov(f) = I e Cov(f , ϵ) = 0, la matrice di covarianza delle variabili

osservate si scrive:

Σx = ΛΛ¦ +Ψ

dove Ψ è una matrice diagonale contenente le unicità Èi, cioè la parte di varianza

non spiegata dai fattori comuni. Per ogni variabile:

Var(Xi) = h2i + Èi

dove h2i =
∑m

j=1 ¼
2
ij rappresenta la comunalità.

Approcci e finalità Si distinguono due principali approcci. L’Analisi Fatto-

riale Esplorativa (EFA) viene utilizzata quando la struttura dei fattori non è nota

a priori; il suo obiettivo è identificare il numero e la natura dei fattori latenti che

meglio sintetizzano le correlazioni osservate. L’Analisi Fattoriale Confermati-

va (CFA), al contrario, mira a verificare modelli teorici già definiti, valutando la

coerenza dei dati con ipotesi specifiche. Quest’ultima rientra nella modellazione a

equazioni strutturali (Structural Equation Modeling, SEM) e utilizza indici di bontà

dell’adattamento quali il Chi-quadro, il Comparative Fit Index (CFI) e il Root Mean

Square Error of Approximation (RMSEA).

Stima e rotazione La stima della matrice Λ può essere effettuata con metodi

differenti. Il Principal Axis Factoring (PAF) si basa su una stima iterativa delle co-

munalità, mentre il metodo della Massima Verosimiglianza (ML) assume normalità

multivariata e determina i parametri massimizzando la funzione di verosimiglianza.

Dopo l’estrazione, si applica spesso una rotazione fattoriale per facilitare l’inter-

pretazione. Le rotazioni ortogonali, come il Varimax, mantengono i fattori incor-

relati; quelle oblique, come Promax o Oblimin, consentono invece correlazioni tra

fattori. La rotazione non altera la varianza totale spiegata, ma ne redistribuisce la

quota tra i fattori rendendo la struttura più leggibile.
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Determinazione del numero di fattori La scelta del numero ottimale di fattori

è cruciale. Tra i criteri più diffusi figurano:

• Criterio di Kaiser: mantenere fattori con autovalore > 1;

• Scree Plot: individuare il punto di flesso della curva degli autovalori;

• Analisi Parallela di Horn: confrontare gli autovalori osservati con quelli

ottenuti da dati casuali.

In applicazioni pratiche è raccomandato combinare criteri statistici con considera-

zioni teoriche e di interpretabilità.

Adeguatezza dei dati Prima di procedere con la FA è necessario verificare l’i-

doneità dei dati. Il test di sfericità di Bartlett valuta se la matrice di correlazio-

ne differisce significativamente dalla matrice identità, condizione necessaria per la

presenza di correlazioni significative. L’indice Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) misura

invece la proporzione di varianza comune rispetto alla varianza totale, fornendo un

indicatore sintetico della qualità del campione per l’analisi fattoriale.

In sintesi, l’Analisi Fattoriale fornisce un quadro metodologico potente per indi-

viduare e interpretare strutture latenti nei dati multivariati, distinguendosi da altre

tecniche di riduzione dimensionale per la sua attenzione alla varianza comune e alla

spiegazione teorica delle relazioni tra variabili.

Analisi Fattoriale Esplorativa vs Confermativa L’analisi fattoriale può essere

condotta secondo due approcci distinti: esplorativo (Exploratory Factor Analysis,

EFA) e confermativo (Confirmatory Factor Analysis, CFA), che si differenziano

per finalità, metodologia e livello di ipotesi teoriche.

• EFA è utilizzata quando non si hanno ipotesi a priori sulla struttura fatto-

riale. L’obiettivo è identificare il numero di fattori e le associazioni tra fattori

e variabili osservate in modo induttivo. È quindi uno strumento di natura

esplorativa, spesso usato in fase preliminare o per la costruzione di modelli

teorici.

• CFA, al contrario, viene impiegata per testare un modello fattoriale predefini-

to. Richiede che siano specificate a priori: il numero di fattori, le relazioni tra

variabili osservate e fattori, e le eventuali correlazioni tra fattori. La CFA si

basa su tecniche di Structural Equation Modeling (SEM) ed è valutata tramite

indici di bontà di adattamento (fit indices), come RMSEA, CFI, TLI.
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La scelta tra EFA e CFA dipende dallo stato della teoria: la EFA si applica in

fase esplorativa o di generazione di ipotesi, la CFA in fase di verifica e conferma

teorica. I due approcci non sono alternativi, ma spesso complementari all’interno di

un processo di ricerca strutturato.

2.1.3 Procedura per l’Analisi Fattoriale Esplorativa (EFA)

L’Analisi Fattoriale Esplorativa (EFA) è una tecnica multivariata volta a identifi-

care costrutti latenti (o “fattori”) alla base delle correlazioni osservate tra variabili

misurate. In ambito statistico, essa rientra nel quadro dei modelli di misurazione,

e trova ampio impiego in contesti psicometrici, sociali ed educativi. La sua appli-

cazione prevede una serie di passaggi sistematici, che ne garantiscono la validità

e l’affidabilità dei risultati. In questa sezione si descrive in dettaglio la procedura

standard per condurre correttamente un’EFA, con particolare attenzione agli aspetti

teorici e metodologici sottostanti.

Scelta delle variabili La selezione delle variabili da includere nell’analisi costitui-

sce il primo passaggio operativo. Le variabili osservate devono essere concettualmen-

te coerenti con l’oggetto di studio e, al contempo, statisticamente adatte all’analisi.

È fondamentale che esse siano sufficientemente correlate tra loro, in quanto l’assunto

di base dell’EFA è che le covarianze osservate siano spiegabili in termini di una o

più dimensioni latenti comuni. Dal punto di vista della scala di misura, le variabi-

li dovrebbero essere almeno ordinali, ma idealmente a intervallo o di rapporto, in

modo da garantire la validità dei calcoli correlazionali. Inoltre, devono presentare

distribuzioni accettabili (assenza di outlier e asimmetrie eccessive) e una varianza

sufficiente a evitare problemi di collinearità o scarsità informativa.

Figura 2.2: Esempio di matrice di correlazione tra le variabili osservate.
Fonte: elaborazione propria mediante il software R - dati simulati
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Verifica dell’adeguatezza dei dati Prima di procedere con l’estrazione dei fat-

tori, è necessario accertare che i dati siano idonei all’analisi fattoriale. A tal fine, si

utilizzano due test statistici ampiamente riconosciuti:

• Test di sfericità di Bartlett Verifica l’ipotesi nulla secondo cui la matrice

di correlazione tra le variabili osservate non differisce da una matrice identità

(cioè una matrice in cui le variabili sono incorrelate). Un risultato statistica-

mente significativo (p ¡ 0,05) suggerisce che esistono correlazioni sufficienti tra

le variabili per giustificare l’applicazione dell’EFA.

• Indice di adeguatezza campionaria di Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)

Valuta la proporzione di varianza comune tra le variabili rispetto alla varianza

totale. Il valore dell’indice varia da 0 a 1 e viene interpretato secondo la

seguente scala:

Valore KMO Qualità dell’adeguatezza

g 0.90 Eccellente

0.80–0.89 Buona

0.70–0.79 Accettabile

0.60–0.69 Mediocre

< 0.60 Insufficiente

Tabella 2.1: Interpretazione dell’indice KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) per l’adeguatez-
za campionaria.

Nota. Un valore KMO g 0,60 è generalmente considerato come soglia minima per procedere con l’analisi
fattoriale.

Estrazione dei fattori L’estrazione dei fattori ha lo scopo di modellare la co-

varianza tra le variabili attraverso un numero ridotto di fattori latenti, ipotizzando

che ciascuna variabile sia una funzione lineare di tali fattori, più un errore specifico.

Formalmente, il modello fattoriale è espresso come:

x = Λf + ϵ

• Dove x è il vettore delle variabili osservate;

• Λ è la matrice dei carichi fattoriali;

• f è il vettore dei fattori latenti;

• ϵ rappresenta il vettore degli errori specifici.

Tra i principali metodi di estrazione si annoverano:
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• Analisi delle Componenti Principali (PCA): pur non essendo un vero

metodo fattoriale, è spesso impiegata per scopi esplorativi iniziali. Mira a

ridurre la dimensionalità dei dati massimizzando la varianza spiegata, senza

distinguere tra varianza comune e specifica.

• Metodo della Massima Verosimiglianza (ML): assume normalità multi-

variata e consente test di ipotesi, calcolo di intervalli di confidenza e confronto

tra modelli alternativi. È considerato uno dei metodi più rigorosi per l’analisi

fattoriale.

• Altri metodi: includono i minimi quadrati (ULS, GLS) e metodi iterativi,

più robusti in presenza di deviazioni dalla normalità.

La scelta del metodo di estrazione dipende da diversi fattori: la natura dei dati,

la loro distribuzione, la dimensione del campione e gli obiettivi specifici dell’analisi.

Determinazione del numero di fattori da estrarre Stabilire il numero ot-

timale di fattori da mantenere è un passaggio cruciale, che incide direttamente

sull’interpretabilità e sulla validità della soluzione. I principali criteri utilizzati sono:

• Criterio di Kaiser: prevede la conservazione dei fattori con autovalori mag-

giori di 1, poiché ciascun fattore spiega più varianza di una singola variabile

standardizzata.

• Scree Plot: rappresentazione grafica degli autovalori in ordine decrescente.

Il punto in cui la curva inizia ad appiattirsi (gomito o elbow) indica il numero

ottimale di fattori da mantenere.

• Varianza spiegata cumulativa: criterio basato sulla quota totale di varian-

za spiegata dai fattori estratti. In ambito psicologico o sociale, si raccoman-

da che tale quota sia almeno tra il 60% e il 70% per garantire una buona

rappresentazione dei dati.

• Analisi parallela (Parallel Analysis): tecnica moderna e più robusta, che

confronta gli autovalori osservati con quelli generati casualmente su dati per-

mutati. I fattori vengono mantenuti solo se i loro autovalori superano quelli

casuali corrispondenti.

Rotazione dei fattori Una volta estratti, i fattori vengono ruotati al fine di

ottenere una struttura più interpretabile, senza modificare la qualità complessiva

della soluzione. La rotazione modifica l’orientamento geometrico dei fattori nello

spazio, ma non la varianza totale spiegata.
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• Rotazioni ortogonali (es. Varimax): mantengono l’indipendenza tra i fat-

tori. La rotazione Varimax massimizza la varianza dei carichi al quadrato,

favorendo una struttura semplificata e interpretabile.

• Rotazioni oblique (es. Promax, Oblimin): consentono ai fattori di essere

correlati, riflettendo spesso meglio la realtà psicologica e sociale, dove i costrut-

ti non sono indipendenti. Questo tipo di rotazione produce sia una matrice

dei carichi fattoriali sia una matrice di correlazioni tra i fattori.

La scelta tra rotazione ortogonale e obliqua deve essere guidata dal quadro teorico

di riferimento e dall’analisi empirica delle correlazioni tra i fattori.

L’ultima fase dell’EFA consiste nell’interpretare i carichi fattoriali, ossia i coefficienti

che esprimono la correlazione tra ciascuna variabile osservata e i fattori estratti.

Solitamente si considerano significativi i carichi superiori a 0,30 o 0,40, a seconda

della dimensione campionaria e del contesto. I fattori vengono denominati sulla base

delle variabili che presentano i carichi più elevati su di essi, cercando una coerenza

semantica e teorica tra gli item che definiscono ogni fattore. È possibile che alcune

variabili carichino su più fattori (cross-loading), complicando l’interpretazione: in

questi casi, si possono rivedere i criteri di estrazione o procedere con una riduzione

del numero di variabili.

L’Analisi Fattoriale Esplorativa rappresenta uno strumento potente per l’esplo-

razione della struttura latente dei dati multivariati. Tuttavia, la sua applicazione

richiede attenzione metodologica in tutte le fasi, dalla preparazione dei dati alla

rotazione e interpretazione finale. Una EFA ben condotta non solo fornisce una

sintesi efficace dei dati, ma consente anche di costruire modelli teorici validi, utili

per analisi successive come l’Analisi Fattoriale Confermativa (CFA) o la costruzione

di scale psicometriche affidabili.

2.1.4 Procedura per l’Analisi Fattoriale Confermativa (CFA)

L’Analisi Fattoriale Confermativa (CFA) rappresenta una tecnica di modellizzazione

statistica volta a verificare se una struttura fattoriale teorica predefinita si adatta

adeguatamente ai dati osservati. A differenza dell’Analisi Fattoriale Esplorativa

(EFA), la CFA richiede la specificazione a priori di un modello fattoriale basato su

ipotesi teoriche o risultati precedenti, ed è pertanto uno strumento fondamentale

nella validazione di costrutti latenti e nella costruzione di scale psicometriche. Di

seguito si descrivono le principali fasi della procedura di CFA.
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Il primo passo consiste nella definizione esplicita del modello fattoriale da testare.

Questo implica vari elementi tra cui la la selezione del numero di fattori latenti e

delle variabili osservate (indicatori) associate a ciascun fattore,l a specificazione delle

relazioni tra fattori e indicatori, indicando quali variabili “caricano” su quali fattori,

la definizione di eventuali correlazioni tra fattori latenti e l’inclusione di parametri

come le varianze degli errori specifici, spesso considerati indipendenti tra loro.

La specificazione del modello si basa su teoria, letteratura pregressa o risultati

di un’analisi esplorativa preliminare (ad esempio una EFA).

Affinché il modello sia stimabile, deve essere identificato, ovvero deve contenere

un numero sufficiente di informazioni per stimare tutti i parametri univocamente.

Questo richiede:

• Un numero di osservazioni (variabili e campioni) adeguato.

• L’applicazione di vincoli di scala, ad esempio fissando la varianza di ogni fattore

a 1 o fissando a 1 uno dei carichi fattoriali per ciascun fattore.

• Controlli sulla struttura del modello per assicurare che non vi siano parametri

sovradeterminati o sottodeterminati.

Stima dei parametri La stima dei parametri del modello (carichi fattoriali, va-

rianze e covarianze degli errori, correlazioni tra fattori) si effettua tramite metodi di

stima:

• Massima verosimiglianza (ML): metodo più comune, richiede la normalità

multivariata dei dati.

• Minimi quadrati generalizzati (GLS) e minimi quadrati ponderati

(WLS): utilizzati in presenza di violazioni delle assunzioni di normalità o per

dati categoriali.

• Metodi robusti e bavesiani possono essere adottati in casi particolari.
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Metodo Assunzioni Quando usarlo

ML (Massima
Verosimiglianza)

Normalità multivariata Campioni grandi, dati continui

GLS (Minimi quadrati
generalizzati)

Normalità Alternativa a ML

WLS (Minimi quadrati
ponderati)

Dati categoriali, non normalità CFA con dati ordinali

Bayesiano Nessuna assunzione rigida Modelli complessi o campioni
piccoli

Tabella 2.3: Metodi di stima dei parametri nell’Analisi Fattoriale Confermativa.
Fonte: elaborazione propria.

Nota. La scelta del metodo di stima deve tener conto della distribuzione dei dati, della scala di misura e della
numerosità campionaria.

Valutazione della bontà di adattamento (fit) Una volta stimato il modello, è

fondamentale valutarne l’adattamento ai dati empirici. Questo si realizza attraverso

una serie di indici di bontà di adattamento, tra cui:

• Chi-quadrato (Ç2): testa la differenza tra la matrice di covarianza osservata

e quella stimata dal modello. Un valore non significativo indica un buon

adattamento, ma è molto sensibile alla dimensione del campione.

• CFI (Comparative Fit Index) e TLI (Tucker-Lewis Index): indici in-

crementali che confrontano il modello specificato con un modello di riferimento

nullo. Valori superiori a 0,90 o 0,95 indicano un buon fit.

• RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation): misura la

discrepanza per grado di libertà; valori inferiori a 0,06 indicano un buon

adattamento.

• SRMR (Standardized Root Mean Square Residual): misura la media

degli scarti standardizzati; valori inferiori a 0,08 sono considerati accettabili.

Indice di Fit Valutazione

Ç2 (p = 0.07) Accettabile

CFI = 0.96 Buono

TLI = 0.95 Buono

RMSEA = 0.045 Buono

SRMR = 0.035 Buono

Tabella 2.4: Esempio di indici di adattamento del modello.
Fonte: elaborazione propria.

Nota. Gli indici di fit sono utilizzati per valutare quanto il modello stimato riproduce la struttura di covarianza
osservata. Valori di CFI e TLI a g b 0,95, RMSEA a f b 0,06 e SRMR a f b 0,08 indicano un buon adattamento.

49



Qualora il modello iniziale non mostri un buon adattamento, si possono applicare

procedure di modifica, come l’introduzione di correlazioni tra errori o la rimozione

di indicatori problematici, guidate da indici di modifica (Modification Indices) che

suggeriscono parametri da aggiungere per migliorare il fit del modello oppure Valo-

ri standardizzati delle stime e l’analisi della significatività statistica dei parametri

stimati.

È importante che le modifiche siano giustificate teoricamente, per evitare aggiu-

stamenti puramente data-driven che possano compromettere la validità del modello.

Interpretazione e reporting dei risultati Infine, si interpretano i parametri

stimati, prestando attenzione ai carichi fattoriali che devono essere elevati e signifi-

cativi (tipicamente superiori a 0,50), alla correlazione tra fattori poiché forniscono

informazioni sulla relazione tra i costrutti latenti e alle varianze e covarianze degli

errori.

I risultati vanno presentati in modo chiaro e trasparente, corredati dai principali

indici di fit e dalle eventuali modifiche effettuate. La CFA, dunque, rappresenta un

passaggio cruciale per validare strutture latenti teoriche, consentendo un rigoroso

controllo sulla qualità degli strumenti di misura.

2.1.5 Confronto tra PCA e Analisi Fattoriale

Nonostante l’Analisi delle Componenti Principali (PCA) e l’Analisi Fattoriale (FA)

condividano diverse basi tecniche e matematiche, come l’uso della decomposizione

spettrale della matrice di correlazione, esse rispondono a obiettivi sostanzialmente

differenti e si fondano su modelli concettuali diversi.
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Figura 2.3: Il diagramma mostra un modello di analisi fattoriale confermativa con
tre fattori latenti (sicuro,preoccupato e distanziate), ciascuno misurato da specifici
item osservati. Le frecce indicano i carichi fattoriali standardizzati, mentre le ellissi
laterali rappresentano le varianze degli errori di misura. Le correlazioni negative tra
i fattori suggeriscono che punteggi elevati in una dimensione tendono ad associarsi
a punteggi più bassi nelle altre.
Fonte: A contribution to the Italian validation of Adult Attachment in the Work-
place, F. Scrima, L. Lorito

La PCA è una tecnica descrittiva, utilizzata per ridurre la dimensionalità dei da-

ti e spiegare la varianza totale mediante combinazioni lineari di variabili osservate.

Non assume l’esistenza di strutture latenti. La FA, al contrario, è una tecnica model-

listica, che mira a spiegare le correlazioni osservate tra variabili tramite l’inferenza

di un numero ridotto di fattori latenti non osservabili.

Le principali differenze possono essere riassunte nella seguente tabella:
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Aspetto PCA Analisi Fattoriale (FA)

Obiettivo Riduzione dimensionale, sintesi
dell’informazione

Modellizzazione di fattori latenti

Tipo di tecnica Descrittiva Esplicativa

Modello sottostante Nessun modello esplicito; si lavora con
varianza osservata

Modello causale con fattori comuni
e errori specifici

Matrice utilizzata Covarianza o correlazione Correlazione (con comunalità)

Varianza considerata Totale Comune

Output Componenti principali ortogonali Fattori latenti (potenzialmente
correlati)

Rotazione Non necessaria, opzionale per
interpretabilità

Spesso necessaria (Varimax,
Promax)

Significato dei loadings Correlazione tra componente e variabile
osservata

Peso della variabile rispetto al
fattore latente

Applicazioni tipiche Visualizzazione, preprocessing,
compressione, machine learning

Ricerca teorica, psicometria,
sviluppo di scale

Richiesta di ipotesi a
priori

No S̀ı, nella CFA

Tabella 2.6: Confronto riassuntivo tra l’utilizzo della PCA e dell’Analisi Fattoriale.
Fonte: elaborazione propria

Un’altra differenza fondamentale riguarda l’approccio alla validazione: la PCA

è di natura esclusivamente esplorativa e non consente test di ipotesi. L’Analisi

Fattoriale, specialmente nella sua versione confermativa (CFA), consente di testare

ipotesi teoriche sulla struttura dei dati mediante modelli di equazioni strutturali

(SEM), offrendo indici di bontà di adattamento e test statistici.

Infine, mentre la PCA è computazionalmente più semplice e spesso utilizzata in

contesti applicativi generali (ad esempio per la riduzione della dimensionalità prima

di tecniche predittive), la FA richiede un impianto teorico più forte e un’attenta

interpretazione psicometrica o comportamentale.

In sintesi, l’analisi fattoriale rappresenta un potente strumento per l’individuazio-

ne di strutture latenti nei dati. A seguire, verrà presentato un confronto sistematico

tra la PCA e la FA, al fine di chiarire somiglianze, differenze e ambiti preferenziali

di applicazione.

2.2 Cluster analysis

La cluster analysis (o analisi dei gruppi) è una tecnica esplorativa dell’analisi mul-

tivariata e del machine learning non supervisionato. Il suo obiettivo è raggruppare

osservazioni simili tra loro in cluster, distinguendole da gruppi diversi, tramite misu-

re di distanza o somiglianza. Nata a fine XIX secolo con i lavori di Karl Pearson, la

disciplina si è evoluta nel XX secolo grazie ai progressi computazionali, che hanno re-

so possibile l’elaborazione di dati complessi. Con la diffusione di software e linguaggi
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come R, Python e SPSS, ha trovato ampia applicazione in campi come marketing,

finanza, medicina e genomica. Diversamente dai metodi supervisionati, non richiede

una variabile target e si basa esclusivamente sulla struttura interna dei dati, risul-

tando particolarmente utile per scoprire pattern nascosti. Oggi la cluster analysis è

uno strumento interdisciplinare fondamentale per sintetizzare e interpretare grandi

volumi di dati in modo coerente e informativo.

2.2.1 Obiettivi e principi generali

La cluster analysis si pone come obiettivo principale quello di suddividere un in-

sieme di osservazioni in gruppi omogenei, in modo tale che le unità appartenenti

ad uno stesso cluster presentino caratteristiche il più possibile simili tra loro e, allo

stesso tempo, differenti rispetto alle unità appartenenti ad altri cluster. Tale ap-

proccio consente di sintetizzare e strutturare informazioni complesse, facilitando la

comprensione e l’interpretazione di grandi quantità di dati. Questa tecnica viene

classificata tra i cosiddetti metodi di analisi esplorativa, cioè strumenti impiegati

nella fase preliminare di analisi dei dati con lo scopo di rivelare strutture nascoste

e schemi interni, senza la necessità di disporre di una variabile dipendente o target

predefinita.

Si tratta di una tecnica estremamente versatile, impiegata in numerosi ambi-

ti per raggiungere diversi obiettivi. Tra le sue principali applicazioni rientra, ad

esempio, la segmentazione del mercato, che consente di suddividere i consumatori

in gruppi omogenei per definire strategie mirate. Allo stesso modo, il clustering è

utile per ridurre la complessità dei dati, facilitandone l’interpretazione attraverso

una rappresentazione più sintetica.

Un altro impiego rilevante riguarda l’individuazione di anomalie o outlier, ov-

vero quelle osservazioni che si discostano significativamente dal comportamento ge-

nerale del dataset. Inoltre, questa tecnica può fornire un importante supporto ai

processi decisionali aziendali, offrendo una visione strutturata delle informazioni a

disposizione.

Il clustering è spesso utilizzato anche per la scoperta di pattern nascosti, che

altrimenti rimarrebbero invisibili in analisi non esplorative, e per la pre-elaborazione

dei dati in vista di analisi più complesse, come classificazione o modellizzazione

predittiva.

In tutte queste situazioni, la cluster analysis si dimostra uno strumento efficace

per sintetizzare e comprendere meglio i dati, migliorando cos̀ı la qualità dell’analisi

e delle decisioni che ne derivano.
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Principi generali di funzionamento Il processo di cluster analysis si basa su

alcuni principi chiave:

• Somiglianza: Il clustering si basa sulla misura di somiglianza o distanza tra

osservazioni, calcolata in uno spazio multidimensionale. Unità più vicine sono

considerate simili. La scelta della metrica (euclidea, Manhattan, Mahalanobis,

ecc.) è fondamentale e influenza i risultati.

• Gruppi coerenti: I cluster devono essere omogenei internamente (osserva-

zioni simili tra loro) e eterogenei rispetto agli altri gruppi (differenti dalle altre

unità).

• Assenza di supervisione: Non sono presenti etichette predefinite; i gruppi

emergono esclusivamente dalla struttura dei dati.

• Approccio iterativo: In molti algoritmi (specialmente non gerarchici), i clu-

ster si ricalcolano iterativamente per ottimizzare criteri come la minimizzazione

della distanza interna o la massimizzazione di quella tra cluster.

• Rappresentazione geometrica : Ogni osservazione è un punto in uno spazio

con dimensione pari al numero di variabili, e i cluster si identificano in base

alla vicinanza spaziale tra punti.

2.2.2 La cluster analysis come strumento di sintesi, inter-

pretazione ed esplorazione

La cluster analysis rappresenta una tecnica fondamentale per affrontare la com-

plessità dei dati numerosi e articolati, offrendo un potente strumento di sintesi e

interpretazione. Attraverso il raggruppamento delle osservazioni in insiemi omoge-

nei, consente di cogliere la struttura latente del dataset, facilitando l’identificazione

di regolarità che spesso sfuggono alle analisi tradizionali. Questa organizzazione dei

dati in cluster, oltre a migliorare la comprensione del fenomeno studiato, agevola

la rappresentazione grafica dei risultati mediante strumenti come dendrogrammi o

diagrammi di dispersione, contribuendo cos̀ı a una comunicazione più efficace del-

le evidenze emerse. La cluster analysis è spesso utilizzata come fase preliminare

all’interno di un percorso analitico più ampio: una sorta di filtro esplorativo che

consente di ridurre la dimensionalità concettuale del problema e preparare il terreno

per analisi statistiche successive. Rispetto ad altri metodi di classificazione, soprat-

tutto quelli supervisionati come gli alberi decisionali, le reti neurali o le support

vector machine, si distingue in modo netto: non necessita di classi predefinite né

di una variabile target. Il suo scopo non è prevedere o etichettare, bens̀ı scoprire,

54



portando alla luce strutture e somiglianze intrinseche nei dati senza alcuna infor-

mazione esterna. Un ulteriore punto di forza della cluster analysis risiede nella sua

versatilità. Essa è applicabile a variabili quantitative, qualitative o miste, adattan-

dosi a differenti contesti e tipologie di dati. Sebbene le applicazioni più comuni

riguardino dati numerici, esistono algoritmi adatti anche per dati categoriali, come

il k-modes, o per combinazioni di variabili differenti, grazie all’impiego di apposite

misure di similarità. Questa flessibilità consente di impiegare la cluster analysis in

ambiti estremamente diversi, dalla ricerca scientifica alla medicina, dal marketing

alla sociologia, offrendo un valido supporto interpretativo e decisionale in tutti quei

casi in cui si voglia comprendere e strutturare la complessità informativa.

2.2.3 Proprietà della cluster analysis

Il concetto di distanza è centrale in tutte le tecniche di cluster analysis, in quanto

rappresenta il criterio attraverso il quale si misura il grado di somiglianza o disso-

miglianza tra le osservazioni. La distanza consente di determinare quali unità siano

più vicine (simili) e quindi raggruppabili nello stesso cluster, e quali invece siano più

distanti (dissimili) e appartenenti a cluster differenti.

In termini matematici, la distanza è una funzione definita nello spazio delle

osservazioni, che soddisfa alcune proprietà fondamentali. La scelta della misura di

distanza più opportuna influenza direttamente il risultato finale del clustering.

Secondo la definizione formale proposta da Zani e Cerioli (2007), si definisce

distanza statistica (o metrica) tra due punti x e y appartenenti allo spazio R
p una

funzione:

d(x, y) : Rp × R
p → R

+

che rispetti le seguenti proprietà:

• Non negatività: d(x, y) g 0, per ogni x, y ∈ R
p.

• Identità del discriminante: d(x, y) = 0 se e solo se x = y.

• Simmetria: d(x, y) = d(y, x), per ogni x, y ∈ R
p.

• Disuguaglianza triangolare: d(x, y) f d(x, z) + d(z, y), per ogni x, y, z ∈

R
p.

Queste proprietà garantiscono che la funzione utilizzata come misura di distanza

rispecchi una logica coerente di vicinanza nello spazio considerato. La scelta tra

indici di dissimilarità e metrica e’ legata al tipo di dati che si hanno a disposizione.

Per dati di tipo numerico (quantitativi) si possono utilizzare delle misure di distan-

za, ovvero delle metriche. Per dati di tipo qualitativo bisogna utilizzare misure

matching-type, cioè di associazione (similarità o dissimilarità).
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2.2.4 Fasi operative della cluster analysis

Selezione delle variabili e delle unità statistiche La prima fase consiste nel-

l’individuazione delle variabili e delle unità statistiche da analizzare. In questa fase

è essenziale:

1. Selezionare le variabili rilevanti rispetto all’obiettivo dell’analisi. La scelta

delle variabili influenza direttamente la formazione dei cluster: variabili poco

informative o ridondanti possono compromettere la significatività dei gruppi

ottenuti.

2. Standardizzare i dati, qualora le variabili considerate siano espresse in sca-

le di misura diverse. La standardizzazione consiste nella trasformazione dei

dati in variabili con media zero e varianza unitaria (z-score), rendendo cos̀ı

comparabili le diverse dimensioni.

3. Gestire i valori mancanti o anomali, tramite metodologie come imputazione,

eliminazione o analisi di sensibilità, in modo da evitare distorsioni nei risultati.

L’intera popolazione dei dati viene organizzata sotto forma di una matrice X di

dimensioni n× k, dove:

• n rappresenta il numero di unità statistiche (osservazioni),

• k rappresenta il numero di variabili (caratteristiche) misurate su ciascuna

unità.

Misure di distanza Le principali distanze utilizzate nella cluster analysis sono:

Distanza di Manhattan Conosciuta anche come distanza city-block, rappre-

senta la somma delle differenze assolute tra le coordinate delle osservazioni.

d(x, y) =

p
∑

i=1

|xi − yi|

È adatta in contesti in cui le differenze sulle singole variabili devono contribuire

linearmente alla distanza complessiva.

Distanza Euclidea È la misura di distanza più comune e intuitiva, fondata

sul teorema di Pitagora. Ogni differenza tra le componenti viene elevata al quadrato

e il totale sommato viene posto sotto radice.

d(x, y) =

√

√

√

√

p
∑

i=1

(xi − yi)2
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Questa distanza penalizza maggiormente le differenze più ampie tra osservazioni.

Distanza di Minkowski Generalizzazione delle due precedenti, prevede l’in-

troduzione di un parametro p (detto ordine della distanza), che consente di modulare

la sensibilità della distanza alle differenze tra le osservazioni.

d(x, y) =

(

p
∑

i=1

|xi − yi|
p

)1/p

• Se p = 1 si ottiene la distanza di Manhattan.

• Se p = 2 si ottiene la distanza Euclidea.

Per valori di p > 2 si accentua l’influenza delle componenti con differenze

maggiori.

Distanza di Mahalanobis È una distanza standardizzata, che tiene conto sia

della varianza delle singole variabili che della correlazione tra di esse. Molto utile in

presenza di variabili correlate o misurate su scale diverse.

d(x, y) =
√

(x− y)TS−1(x− y)

Dove:

• S rappresenta la matrice di covarianza delle variabili;

• S−1 è la sua matrice inversa.

Questa distanza consente di normalizzare le scale di misura e di ridurre l’effetto

distorsivo delle correlazioni.

Se le variabili sono espresse su scale diverse o possiedono ordini di grandezza dif-

ferenti, è opportuno standardizzarle prima di calcolare le distanze, portando media

e deviazione standard di ciascuna variabile rispettivamente a 0 e 1.

2.2.5 Distinzione tra clustering gerachico e non gerarchico

Una volta definita la misura di diversità da adottare, è necessario procedere con la

scelta del metodo o algoritmo di classificazione, nonché del criterio di aggregazione o

suddivisione da applicare. L’applicazione pratica della cluster analysis si sviluppa at-

traverso diverse fasi operative, ciascuna delle quali richiede decisioni metodologiche
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ben ponderate e un’accurata preparazione dei dati. Queste fasi rappresentano l’os-

satura dell’intero processo di clustering, influenzandone in modo decisivo l’efficacia

e la significatività dei risultati.

Prima di entrare nel dettaglio delle fasi operative, è importante sottolineare che

i metodi di cluster analysis si distinguono principalmente in due categorie:

• Metodi gerarchici: i gruppi si costruiscono aggregando o suddividendo

progressivamente le osservazioni sulla base di criteri di prossimità;

I metodi di clustering gerarchico costruiscono una struttura ad albero, nota

come dendrogramma, rappresentando i legami progressivi tra le osservazioni.

Questi metodi possono essere:

– Agglomerativi (bottom-up): partono da n cluster singoli (ogni osser-

vazione costituisce un cluster a sé stante) e aggregano progressivamente

i cluster più simili fino a ottenere un unico cluster finale;

– Divisivi (top-down): partono da un unico grande cluster comprenden-

te tutte le osservazioni, e procedono suddividendolo progressivamente in

gruppi sempre più piccoli.

L’algoritmo gerarchico più utilizzato nella pratica è quello di tipo agglomera-

tivo.

• Metodi non gerarchici: I metodi non gerarchici sono solo di tipo aggre-

gativo, e producono un’unica partizione. Procedono a riallocazioni successive

delle unità tra i gruppi definiti a priori, fino alla partizione giudicata “ottima”

sulla base di un criterio predefinito.

I metodi di clustering non gerarchico costituiscono una classe di tecniche di analisi

esplorativa dei dati che, a differenza degli approcci gerarchici, richiedono la definizio-

ne a priori del numero di cluster desiderati, indicato con k. Tali metodi si basano su

algoritmi iterativi, nei quali le osservazioni possono essere riassegnate da un cluster

all’altro durante il processo, al fine di ottimizzare un criterio di omogeneità interna.

2.2.6 I metodi di clustering gerarchico agglomerativo

Si assume che l’insieme degli oggetti da classificare sia dotato di una misura di

dissimilarità; per semplicità, si consideri una distanza. Si costruisce inizialmente

una matrice delle distanze tra le n unità statistiche. Le due unità più vicine, ovvero

quelle con la minima distanza, vengono aggregate in un cluster. Al passo successivo,

una terza unità può entrare a far parte del cluster appena formato oppure due
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unità possono essere fuse per dar vita a un cluster differente. Il processo continua

iterativamente fino a quando tutte le unità non risultano raccolte in un unico cluster.

L’intero procedimento si basa sulla definizione di un criterio per l’assegnazione

delle unità ai cluster, ovvero per l’aggregazione di cluster minori in cluster più gran-

di. Esistono diversi criteri di aggregazione e, di conseguenza, altrettanti algoritmi

aggregativi. Tra questi, si considereranno i seguenti:

• Single-linkage (legame singolo): la distanza tra due cluster è definita come

la distanza minima tra qualsiasi coppia di punti appartenenti ai due gruppi.

Questo criterio tende a generare cluster allungati e può soffrire dell’effetto di

concatenamento (chaining effect).

• Complete-linkage (legame completo): considera la distanza massima tra

le coppie di elementi appartenenti ai due cluster. Produce gruppi più compatti

rispetto al metodo del legame singolo.

• Average-linkage (legame medio): la distanza tra due cluster è calcolata

come la media di tutte le distanze tra le osservazioni dei due gruppi. Questo

metodo genera cluster di forma intermedia.

• Metodo del centroide:calcola il centroide (cioè il vettore medio) di ciascun

cluster e misura la distanza tra i centroidi. Sebbene intuitivo, può portare a

problemi come l’inversione dei cluster (situazioni in cui due gruppi separati

sembrano sovrapporsi a causa delle medie).

• Metodo di Ward: a ogni passo si aggregano i due cluster la cui fusione com-

porta il minimo incremento della varianza interna complessiva. È considerato

uno dei metodi più efficaci, poiché tende a produrre cluster compatti e ben

separati.

La scelta del criterio di aggregazione influisce significativamente sulla forma, sulla

dimensione e sulla composizione finale dei cluster, e deve quindi essere effettuata con

attenzione.

Il dendrogramma Il dendrogramma costituisce una rappresentazione grafica che

illustra, secondo ordinate crescenti, il livello di aggregazione delle unità o dei cluster.
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Nel caso del metodo del legame singolo, il dendrogramma mostra l’intero processo

di fusione delle unità, rappresentando una gerarchia di partizioni 3. 4.

In particolare, il dendrogramma consente di visualizzare l’intera sequenza di

aggregazioni effettuate durante l’analisi, permettendo di ottenere una singola par-

tizione “tagliando” l’albero ad un determinato livello, corrispondente a un valore

specifico dell’indice di distanza.

La scelta del numero finale di gruppi si traduce nel problema di determinare a

quale altezza dell’albero effettuare il taglio. Poiché l’obiettivo è generalmente quello

di ottenere un numero ridotto di gruppi caratterizzati dalla massima omogeneità

interna, si tende a tagliare l’albero nei punti corrispondenti alle “radici” degli rami

più lunghi, ovvero nelle sezioni corrispondenti alle distanze verticali maggiori.

Figura 2.4: Rappresentazione grafica di un dendrogramma.
Fonte: elaborazione propria mediante l’utilizzo del software R - dati simulati

2.2.7 I metodi di clustering gerarchico divisivi

I metodi gerarchici divisivi procedono definendo partizioni sempre più fini dell’in-

sieme iniziale E. In particolare, l’insieme viene progressivamente suddiviso in un

numero crescente di sottoinsiemi, fino ad arrivare ad avere ciascun elemento distinto

in un sottoinsieme separato.

3Definizione: partizione

Una partizione P (E) di un insieme E è definita come un insieme di classi {A1, A2, . . . , Ak} tali
che:

1. due elementi Ai e Ah di P (E) sono o disgiunti, ovvero Ai∩Ah = ∅, oppure coincidenti, cioè
Ai = Ah;

2. l’unione di tutte le classi costituisce l’intero insieme E, ovvero A1 ∪A2 ∪ · · · ∪Ak = E.

4Definizione: gerarchia

Una sequenza discendente di partizioni (P1, P2, . . . , Ps) di un insieme E costituisce una gerarchia
se e solo se per ogni coppia Pq e Ps con s > q, ogni elemento Ai di Pq è contenuto o coincide con
un elemento Ah di Ps. In altri termini, gli elementi di una partizione vengono progressivamente
aggregati per formare le partizioni successive, riflettendo cos̀ı una struttura gerarchica.
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Questi metodi si basano sulla partizione ripetuta dell’insieme in due sottoinsiemi

(bipartizioni), e successivamente sulla suddivisione delle classi ottenute in ulteriori

bipartizioni, iterando il processo fino a raggiungere il livello desiderato di granularità.

Tipicamente, tali metodi fanno uso della scomposizione della devianza, in parti-

colare della matrice delle devianze e codevianze, indicata comunemente con T, per

cui:

T = W +B,

dove W rappresenta la matrice delle devianze interne ai gruppi e B quella delle

devianze tra i gruppi.

Il metodo di Edwards e Cavalli-Sforza utilizza come funzione obiettivo, da mini-

mizzare, la traccia della matrice W. Ad ogni passo, viene effettuata la bipartizione

che minimizza la traccia di W, ossia la somma delle devianze interne ai gruppi.

Invece, il metodo di Friedman e Rubin mira a minimizzare il determinante del-

la matrice W. In una variante di questo metodo, l’obiettivo può essere anche la

minimizzazione della traccia della matrice BW−1.

Nei soli metodi gerarchici, è necessario costruire una matrice delle distanze di

dimensione n × n, dove ogni elemento rappresenta la distanza calcolata tra due

osservazioni del dataset. Questa matrice diventa la base operativa per i successivi

algoritmi di aggregazione.

Nei metodi non gerarchici, invece, non si utilizza una matrice di tutte le distanze

possibili: il confronto avviene direttamente tra ogni osservazione e i centroidi dei

cluster.

2.2.8 Metodi di clustering non gerarchici

Caratteristiche generali A differenza dei metodi gerarchici, i metodi non gerar-

chici producono una singola partizione dell’insieme di osservazioni e non costruiscono

una struttura ad albero. In particolare:

• sono generalmente algoritmi aggregativi iterativi che generano una sola parti-

zione finale;

• ad ogni iterazione, la partizione corrente può essere completamente ricon-

siderata: le unità vengono riassegnate ai cluster in base a un criterio di

ottimalità;

• l’inizializzazione richiede la scelta di un numero fisso di cluster g e di corri-

spondenti centroidi iniziali;
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I metodi non gerarchici sono particolarmente apprezzati per la loro efficienza

computazionale, specialmente quando il numero di osservazioni è elevato. A dif-

ferenza degli algoritmi gerarchici, che esplorano l’intero spazio delle partizioni e

quindi possono risultare molto costosi computazionalmente, i metodi non gerarchici

operano su partizioni fisse e cercano di migliorarle iterativamente sulla base di una

funzione obiettivo (solitamente la minimizzazione della varianza interna ai cluster).

Algoritmo generale di clustering non gerarchico Il procedimento di un al-

goritmo non gerarchico può essere cos̀ı descritto:

1. Inizializzazione: si selezionano g centroidi provvisori, che inducono una pri-

ma partizione delle unità. L’assegnazione iniziale si basa sulla distanza minima

di ciascuna unità da uno dei centroidi.

2. Calcolo dei centroidi: per ogni gruppo si determina il baricentro (media

delle osservazioni appartenenti al cluster) e si calcola la varianza interna. La

somma complessiva delle varianze interne viene indicata con W0.

3. Iterazione: i baricentri calcolati diventano i nuovi centroidi provvisori. Si

riassegnano le osservazioni ai centroidi più vicini, si aggiornano i baricentri, si

ricalcola la somma delle varianze interne W1, e cos̀ı via.

4. Condizione di arresto: il processo si interrompe se:

• non vi sono più riallocazioni tra cluster;

• oppure, la variazione della somma delle varianze interne tra due iterazioni

successive, Wt−1 −Wt, è inferiore a una soglia predefinita.

È possibile dimostrare che la varianza interna complessiva non può aumentare

con l’aumentare delle iterazioni, garantendo la convergenza dell’algoritmo.

Algoritmi principali Due dei principali metodi appartenenti a questa classe sono

il metodo delle aggregazioni dinamiche e l’algoritmo k -means.

Metodo delle aggregazioni dinamiche Questo metodo prevede la selezione

casuale di g unità come centri iniziali. Ad ogni iterazione si esegue il processo di

riallocazione e ricalcolo dei centroidi, e la regola di arresto si basa sul valore di

Wt−1 −Wt rispetto a una soglia fissata.
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Algoritmo k-means Si tratta del metodo più noto e utilizzato tra gli algo-

ritmi non gerarchici, grazie alla sua semplicità ed efficienza. L’obiettivo è minimiz-

zare la devianza intra-cluster, ossia la somma delle distanze quadratiche tra ogni

osservazione e il centroide del cluster cui appartiene.

L’algoritmo si articola come segue:

1. Inizializzazione: si selezionano k osservazioni come centroidi iniziali;

2. Assegnazione: ogni osservazione è assegnata al cluster il cui centroide è il

più vicino;

3. Aggiornamento: per ciascun cluster, si ricalcola il centroide come media

delle osservazioni assegnate;

4. Iterazione: i passi 2 e 3 vengono ripetuti fino alla convergenza.

Limiti, varianti e strategie di miglioramento Sebbene l’algoritmo k -means sia

ampiamente utilizzato per la sua semplicità ed efficienza, presenta alcune criticità che

è opportuno considerare con attenzione. In primo luogo, esso richiede la definizione

a priori del numero di cluster k, una scelta che può incidere in maniera significativa

sulla qualità della partizione ottenuta. Inoltre, l’algoritmo è fortemente sensibile

all’inizializzazione: differenti scelte dei centroidi iniziali possono condurre a risultati

divergenti, determinando talvolta la convergenza verso minimi locali della funzione

obiettivo.

Un ulteriore limite è rappresentato dall’assunzione implicita secondo cui i cluster

debbano essere di forma sferica e di dimensioni omogenee, caratteristica che riduce

l’efficacia dell’algoritmo in presenza di strutture più complesse o irregolari. L’al-

goritmo risulta anche vulnerabile alla presenza di outlier, che possono influenzare

significativamente la posizione dei centroidi e quindi compromettere la validità com-

plessiva della partizione. Per mitigare tale effetto, è fondamentale procedere alla

standardizzazione delle variabili prima dell’analisi, al fine di uniformare le scale di

misura e rendere il calcolo delle distanze più coerente.

Una strategia utile per superare la problematica legata alla convergenza verso ot-

timi locali è rappresentata dalla ricerca dei gruppi stabili. Tale approccio prevede

la ripetizione dell’intero algoritmo di clustering a partire da diverse inizializzazioni.

Le partizioni ottenute vengono successivamente confrontate al fine di individuare i

cluster comuni, ossia quei gruppi che emergono sistematicamente tra le differenti

esecuzioni. Tali gruppi stabili, identificabili come l’intersezione delle diverse parti-

zioni, possono essere utilizzati come nuclei iniziali per una successiva classificazione,

più robusta e meno soggetta all’influenza delle condizioni iniziali.
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Esistono inoltre numerose varianti dell’algoritmo k -means:

• k -medoids: utilizza osservazioni reali come centroidi, migliorando la robustezza

agli outlier;

• k -medians: impiega la mediana anziché la media, utile per dati asimmetrici;

• fuzzy c-means : consente assegnazioni parziali delle osservazioni a più cluster,

adatto per strutture con confini sfumati;

• Metodi basati sulla densità, come DBSCAN e OPTICS: rilevano cluster di

forma arbitraria senza richiedere la specifica di k e sono più robusti al rumore.

Valutazione della qualità della partizione In assenza di informazioni esterne

(etichette), la bontà di una partizione viene valutata tramite indici interni, tra cui:

• Indice silhouette: confronta la coesione intra-cluster con la separazione

inter-cluster. Valori prossimi a 1 indicano una buona separazione;

• Indice di Dunn: rapporto tra la distanza minima tra cluster e il diametro

massimo di ciascun cluster. Valori più elevati indicano gruppi ben distinti;

• SSE (Sum of Squared Errors): somma degli errori quadratici interni,

funzione obiettivo del k -means.

I metodi non gerarchici trovano ampia applicazione in numerosi contesti tra

cui il marketing, per favorire la segmentazione della clientela; la bioinformatica,

per contribuire alla classificazione, ad esempio, di geni e proteine; alla finanza e

alla sicurezza per il rilevamento delle frodi e all’urbanistica e alla geografia, per la

segmentazione territoriale e la pianificazione urbana.

I metodi non gerarchici, pur richiedendo la definizione a priori del numero di

gruppi, offrono un’alternativa computazionalmente efficiente ai metodi gerarchi-

ci. La loro flessibilità e adattabilità li rendono strumenti fondamentali nell’analisi

esplorativa dei dati.

64



2.2.9 Confronto tra metodi gerarchici e non gerarchici

Caratteristica Metodi Gerarchici Metodi Non
Gerarchici

Necessità di specificare k No S̀ı

Riassegnazione osservazioni Non possibile Possibile

Complessità computazionale Alta Bassa

Interpretabilità Elevata Variabile

Sensibilità ai centroidi iniziali Nessuna Presente

Gestione dati rumorosi Scarsa Migliore (es.
DBSCAN)

Tabella 2.8: Confronto tra metodi di cluster analysis gerarchica e non gerarchica.
Fonte: elaborazione propria

Nota. La scelta tra metodi gerarchici e non gerarchici dipende da obiettivi analitici, struttura dei dati e vincoli
computazionali.

Dopo aver eseguito una cluster analysis, è essenziale valutarne attentamente i

risultati per verificarne coerenza e significato. Non si tratta solo di controllare la

bontà tecnica della partizione, ma di interpretare i gruppi in modo che siano utili e

comprensibili. La qualità dei cluster si valuta principalmente in base all’omogeneità

interna e alla separazione tra gruppi, e strumenti come l’indice silhouette aiutano a

misurare quanto ogni osservazione sia ben assegnata al proprio cluster. Uno degli

aspetti più delicati è la scelta del numero ottimale di cluster, per la quale si posso-

no usare metodi come il “gomito” o l’indice silhouette medio, che indicano quando

aggiungere ulteriori gruppi non migliora la qualità della partizione. Oltre alla valu-

tazione tecnica, è fondamentale interpretare i cluster dal punto di vista sostantivo:

analizzare le variabili che li definiscono, costruire profili sintetici e visualizzare i risul-

tati tramite grafici aiuta a comprenderne il significato concreto. Infine, è importante

testare la robustezza della soluzione, ad esempio ripetendo l’analisi su sottoinsiemi

di dati o modificando i parametri, per assicurarsi che i cluster individuati siano sta-

bili e affidabili. In sintesi, solo un’interpretazione critica e consapevole consente di

trasformare i risultati della cluster analysis in conoscenza utile per la ricerca o il

supporto decisionale.
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Capitolo 3

Analisi del campione e risultati

statistici

3.1 Strumenti di rilevazione e adattamenti meto-

dologici

Per rispondere alla domanda di ricerca è stato somministrato un questionario ano-

nimo caratterizzato da differenti sezioni, ciascuna delle quali corrispondente ad un

adattamento di strumenti già utilizzati nell’ambito degli studi sull’analisi stress

lavoro-correlato e il benessere psicologico in generale.

Gli strumenti utilizzati, riadattati ai fini della presente ricerca, sono i seguenti:

• Analisi dello stress lavoro-correlato (INAIL): Questo strumento si basa

sul modello metodologico proposto dall’Istituto Nazionale per l’Assicurazio-

ne contro gli Infortuni sul Lavoro (INAIL) per la valutazione del rischio da

stress lavoro-correlato, in conformità al D.Lgs. 81/2008. La metodologia pre-

vede l’analisi di indicatori oggettivi e verificabili, integrata da una valutazione

soggettiva attraverso questionari ai lavoratori. Nel presente studio è stata

utilizzata la componente soggettiva, adattata al contesto organizzativo di rife-

rimento, al fine di indagare la percezione individuale di fattori di stress, carico

di lavoro, supporto sociale e autonomia decisionale.

La sezione dedicata allo stress lavoro-correlato, si articola in una serie di dimen-

sioni che consentono di cogliere la complessità dei fattori psicosociali presenti

nell’organizzazione. Esse rappresentano, da un lato, i principali determinan-

ti del benessere (o malessere) percepito dai lavoratori, dall’altro, i punti di

osservazione privilegiati per individuare criticità e margini di miglioramento

nelle pratiche organizzative. La prima dimensione è la domanda, che riguar-

da il livello di pressione e di carico percepito dai lavoratori nello svolgimento

delle proprie mansioni quotidiane. Essa ha lo scopo di misurare la pressione
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percepita, indagando aspetti come la gestione di richieste multiple e difficili

da conciliare, la presenza di scadenze irraggiungibili o impossibili, l’intensità e

rapidità del lavoro, la necessità di trascurare compiti a causa del sovraccarico,

l’impossibilità di fruire di pause sufficienti, le pressioni a lavorare oltre l’orario

e la velocità di esecuzione delle mansioni. Successivamente è stato analizzato

il controllo, inteso come la possibilità, da parte dei lavoratori, di esercitare au-

tonomia nell’organizzazione e nell’esecuzione delle proprie mansioni. Il livello

di controllo influisce direttamente sulla percezione di autoefficacia: bassi gradi

di autonomia tendono a generare frustrazione, mentre un’eccessiva responsa-

bilizzazione non sostenuta da adeguato supporto può tradursi in ansia da pre-

stazione. Il modello distingue inoltre un secondo livello, definito controllo II,

volto a cogliere aspetti più specifici legati ai vincoli organizzativi, alla rigidità

burocratica e alla scarsa possibilità di scelta nei processi decisionali. Questa

articolazione consente di distinguere tra autonomia “tecnica” (legata all’ese-

cuzione del compito) e autonomia “decisionale” (legata alla partecipazione nei

processi strategici).

Accanto alla dimensione del controllo, il modello attribuisce grande rilevan-

za al supporto della dirigenza e al supporto tra colleghi. Il primo riguarda

la disponibilità, la chiarezza comunicativa e la capacità di riconoscimento da

parte dei superiori, fattori che incidono profondamente sulla motivazione e sul

senso di appartenenza. Il secondo, invece, concerne la qualità delle relazio-

ni orizzontali, l’aiuto reciproco e la fiducia all’interno del gruppo di lavoro.

Numerose ricerche hanno evidenziato come un buon supporto tra pari possa

compensare, almeno in parte, eventuali carenze manageriali, mentre un clima

di isolamento o conflittualità rappresenta un predittore significativo di stress

e disagio lavorativo.

La dimensione delle relazioni ha carattere più ampio e rimanda al clima sociale

complessivo: la presenza di conflitti, atteggiamenti ostili, episodi di mobbing

o scarsa qualità della comunicazione interna rientrano in questo dominio. Es-

sa si collega strettamente alla variabile dei ruoli, che misura la chiarezza e la

coerenza delle responsabilità assegnate. Ambiguità o conflitti di ruolo costi-

tuiscono infatti fonti classiche di stress organizzativo, mentre la trasparenza e

la definizione univoca delle aspettative fungono da fattori protettivi.

Infine, la sezione relativa al cambiamento analizza la capacità dei lavoratori

di affrontare le trasformazioni organizzative. Il cambiamento, se non ade-

guatamente gestito e comunicato, genera incertezza e resistenza, alimentando

percezioni di insicurezza. Viceversa, un processo accompagnato da trasparen-

za, partecipazione e sostegno diviene un’opportunità di crescita individuale e
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collettiva.

In prospettiva sistemica, tutte queste dimensioni non operano in modo isolato,

ma si intrecciano generando effetti reciproci. Ad esempio, un basso livello di

controllo può risultare meno gravoso se accompagnato da forti relazioni di

supporto, mentre un cambiamento organizzativo può essere percepito come

stressante o arricchente a seconda della chiarezza dei ruoli e della qualità della

leadership. Il modello INAIL, pertanto, permette di analizzare non solo i

singoli fattori, ma anche le dinamiche relazionali tra essi, ponendosi come

strumento utile sia per la diagnosi dei rischi psicosociali, sia per la definizione

di interventi di prevenzione e promozione del benessere lavorativo.

• Analisi dell’engagement lavorativo (UWES-9): L’Utrecht Work Enga-

gement Scale – 9 items (UWES-9), sviluppata da Schaufeli e Bakker, mi-

sura il livello di engagement lavorativo attraverso tre dimensioni chiave: vi-

gore (energia e resilienza nello svolgimento del lavoro), dedizione (coinvolgi-

mento, entusiasmo e orgoglio) e assorbimento (concentrazione e immersione

nell’attività).

• Analisi del benessere psicologico (WHO-5): Il WHO-5 Well-Being In-

dex, sviluppato dall’Organizzazione Mondiale della Sanità, è un questionario

autovalutativo composto da cinque affermazioni che indagano il benessere sog-

gettivo nell’ultimo periodo (es. “Mi sono sentito calmo e rilassato”, “Mi sono

svegliato riposato e fresco”).

• Analisi della soddisfazione e del commitment: Per la valutazione della

soddisfazione lavorativa e dell’organizational commitment è stato predisposto

un questionario ad hoc, strutturato su due sezioni. La prima indaga la soddi-

sfazione rispetto a fattori quali retribuzione, opportunità di crescita, relazioni

interpersonali e condizioni di lavoro.

3.2 Analisi descrittiva delle risposte al questiona-

rio

Si procede ora con l’analisi descrittiva delle risposte al questionario, compilato da

215 partecipanti e somministrato in forma anonima tramite link online. Per ciascun

item è stata adottata una scala Likert a 5 punti, con modalità di risposta variabili

a seconda della sezione: da 1 = “fortemente in disaccordo” a 5 = “fortemente

d’accordo”, oppure da 1 = “mai” a 5 = “sempre”.

Si rimanda all’appendice per il questionario completo.
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Il campione è costituito da 215 partecipanti, con una netta predominanza femminile

(73%, n = 157), rispetto alla componente maschile (27%, n = 57). Una quota

minima (circa 0,5%, n = 1) si identifica con un genere diverso. Tale distribuzione

evidenzia una significativa prevalenza femminile.

Figura 3.1: Genere di riferimento dei componenti del campione.

L’analisi delle date di nascita mostra una mediana collocata nel 1986, con un in-

tervallo interquartile compreso tra il 1972 (primo quartile) e il 1995.5 (terzo quartile).

I valori estremi spaziano dal 1959 al 2007, indicando la presenza di una maggioran-

za di partecipanti adulti ma con una variabilità anagrafica significativa, inclusi sia

individui più giovani sia più anziani. La media aritmetica risulta pari a circa 1983.6.

Figura 3.2: Box plot delle date di nascita dei componenti del campione.

Per quanto riguarda la tipologia contrattuale, la maggioranza dei partecipanti

(68%, n = 146) risulta assunta con contratto a tempo indeterminato. I contratti a

tempo determinato rappresentano il 13% (n = 29), le collaborazioni il 7% (n = 15),

mentre altre tipologie contrattuali costituiscono il 12% (n = 25). Questa distri-

buzione suggerisce una predominanza di rapporti lavorativi stabili all’interno del

campione.
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Figura 3.3: Tipologia contrattuale dei componenti del campione.

Per quanto riguarda il livello di responsabilità e la mansione, il profilo profes-

sionale più rappresentato è quello impiegatizio (53%, n = 115). Seguono altre

mansioni (23%, n = 49), i quadri (12%, n = 26), gli operai (6%, n = 13) e i diri-

genti (6%, n = 12). Tale distribuzione evidenzia una prevalenza di ruoli operativi e

amministrativi, con una presenza significativa di posizioni intermedie e dirigenziali.

Figura 3.4: Livello di responsabilità e mansione dei componenti del campione.

Infine, relativamente al settore di impiego attuale, il 56% dei partecipanti (n =

121) lavora nel settore privato, mentre il 40% (n = 87) è impiegato nel settore

pubblico. Una piccola percentuale (4%, n = 7) opera in altri settori non specificati.

La distribuzione indica un equilibrio tra settore pubblico e privato, con una leggera

prevalenza del privato.

Figura 3.5: Settore di impiego attuale dei componenti del campione.
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Nei seguenti paragrafi si procederà con un’analisi descrittiva delle osservazio-

ni all’interno delle sezioni e delle sottosezioni delle risposte del questionario. Si

effettueranno delle ipotesi per analizzare la composizione del campione

Analisi della sottosezione relativa alla “Domanda

di lavoro”

Partendo dalla sezione Stress lavoro-correlato - Adattamento modello INAIL 2024,

ed in particolare soffermandosi sulla sottosezione relativa alla Domanda di lavoro,

emergono le seguenti caratteristiche.

La sottosezione ha lo scopo di misurare il livello di pressione percepita dai

lavoratori attraverso otto item:

1. Ricevo richieste da colleghe/i o uffici diversi, difficili da gestire insieme;

2. Ho scadenze irraggiungibili;

3. Devo lavorare molto intensamente;

4. Devo trascurare alcuni compiti perché ho troppo da fare;

5. Non ho la possibilità di prendere sufficienti pause;

6. Ricevo pressioni per lavorare oltre l’orario;

7. Devo svolgere il mio lavoro molto velocemente;

8. Ho scadenze temporali impossibili da rispettare.

Le risposte sono state raccolte su una scala ordinale a cinque modalità: mai,

raramente, qualche volta, spesso, sempre.

Distribuzioni osservate L’analisi delle frequenze relative mette in evidenza i

seguenti andamenti:

• Intensità e rapidità del lavoro (item 3 e 7): la maggioranza dei rispon-

denti dichiara di dover lavorare spesso o sempre in maniera intensa e con

elevata velocità di esecuzione. Ciò indica che il campione percepisce in misura

diffusa un livello sostenuto di pressione operativa quotidiana.

• Richieste multiple e frammentazione organizzativa (item 1): le rispo-

ste si distribuiscono principalmente su qualche volta e spesso, con una quota

non trascurabile su sempre. Si evidenzia pertanto una percezione ricorrente

di sovrapposizione e molteplicità delle richieste, che rappresenta un fattore

organizzativo di rilievo.
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• Scadenze irraggiungibili o impossibili (item 2 e 8): le modalità preva-

lenti sono raramente e qualche volta, mentre le opzioni spesso e sempre risul-

tano residuali. Questo suggerisce che la presenza di scadenze temporalmente

insostenibili non costituisce la criticità principale nel campione.

• Mancanza di pause adeguate (item 5): la distribuzione si concentra su

raramente e qualche volta, con minore frequenza di risposte spesso o sempre.

Pertanto, la percezione di pause insufficienti risulta presente, ma in maniera

episodica e non strutturale.

• Necessità di trascurare compiti per eccesso di lavoro (item 4): le rispo-

ste si collocano prevalentemente tra raramente e qualche volta. Pur esistendo

situazioni di sovraccarico, non emerge un fenomeno sistematico di rinuncia a

mansioni.

• Pressioni a prolungare l’orario di lavoro (item 6): la maggior parte

delle risposte si concentra su raramente e qualche volta, con valori contenuti

per spesso e sempre. Il fenomeno appare quindi presente, ma non generalizzato.

Figura 3.6: Grafico rappresentante la distribuzione percentuale delle risposte nella
sottosezione relativa alla domanda di lavoro. I numeri situati sull’asse delle ascisse
rappresentano gli item della sottosezione.
Fonte: elaborazione propria

Nel complesso, l’analisi descrittiva evidenzia che le principali criticità legate alla

domanda lavorativa non risiedono nelle scadenze impossibili o nelle pressioni si-

stematiche a prolungare l’orario, bens̀ı in un’elevata intensità e rapidità richieste

nello svolgimento delle mansioni; nella percezione di frammentazione e sovrapposi-

zione delle richieste provenienti da colleghi o uffici diversi e in una certa difficoltà a

beneficiare di pause sufficienti, sebbene in forma più occasionale.

72



Questi risultati delineano un profilo di domanda lavorativa alta e continua-

tiva, che si configura come principale fonte di stress lavoro-correlato per il campione

analizzato.

Analisi della sottosezione relativa al “Controllo”

La sottosezione relativa al Controllo indaga il livello di autonomia e partecipazione

decisionale percepito dai lavoratori.

La sottosezione si articola in sei item:

1. Posso decidere quando fare una pausa;

2. Posso influenzare le decisioni su come svolgere il mio lavoro;

3. Ho libertà di scelta nel decidere come svolgere il mio lavoro;

4. Ho libertà di scelta nel decidere cosa fare a lavoro;

5. Ho voce in capitolo su come svolgere il lavoro;

6. Il mio orario di lavoro può essere flessibile.

Le risposte sono state raccolte su scale ordinali a cinque modalità. I primi quattro

item osservano la seguente valorizzazione (mai, raramente, qualche volta, spesso,

sempre) mentre gli ultimi due sono strutturati su una scala di accordo/disaccordo.

Distribuzioni osservate L’analisi delle frequenze relative mette in evidenza i

seguenti andamenti principali:

• Gestione delle pause (item 1): la maggioranza dei rispondenti dichiara di

poter decidere spesso o sempre quando fare una pausa. Le risposte “mai” o

“raramente” risultano minoritarie. Si evidenzia quindi una buona autonomia

su questo aspetto organizzativo.

• Influenza sulle decisioni e autonomia operativa (item 2 e 3): le risposte

si distribuiscono prevalentemente tra qualche volta e spesso, con una quota

significativa anche su sempre. Ciò suggerisce che i lavoratori percepiscono una

partecipazione decisionale moderata, più solida riguardo al “come” svolgere i

compiti, meno forte sull’influenza diretta dei processi decisionali.

• Scelta delle attività (item 4): le risposte tendono a concentrarsi su qualche

volta e spesso, ma con una presenza non trascurabile di raramente o mai.

Questo indica che, sebbene esista una certa libertà, la possibilità di decidere

“cosa fare” è più limitata e non uniforme tra i lavoratori.
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• Voce in capitolo (item 5): prevalgono le risposte positive (d’accordo o

fortemente d’accordo), ma con una quota consistente di posizioni neutrali e,

in minor misura, di disaccordo. Si evidenzia quindi una percezione eterogenea:

molti si sentono coinvolti, altri percepiscono scarso potere decisionale.

• Flessibilità dell’orario (item 6): emerge un quadro polarizzato. Alcu-

ni rispondenti dichiarano d’accordo o fortemente d’accordo, altri disaccordo

o addirittura fortemente in disaccordo. La variabilità è elevata e riflette

verosimilmente differenze contrattuali o di ruolo.

Figura 3.7: Grafico rappresentante la distribuzione percentuale delle risposte nella
sottosezione relativa alla controllo sulla propria attività lavorativa. Il presente gra-
fico comprende le risposte dei primi quattro item. I numeri situati sull’asse delle
ascisse rappresentano gli item della sottosezione.
Fonte: elaborazione propria

Figura 3.8: Grafico rappresentante la distribuzione percentuale delle risposte nel-
la sottosezione relativa alla controllo sulla propria attività lavorativa. Il presente
grafico comprende le risposte degli ultimi due item. I numeri situati sull’asse delle
ascisse rappresentano gli item della sottosezione.
Fonte: elaborazione propria
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Nel complesso, l’analisi descrittiva della sottosezione “Controllo” evidenzia che

i lavoratori godono di una discreta autonomia sulle modalità operative (pausa e

modalità di esecuzione); che la partecipazione alle decisioni organizzative è percepita

in modo più limitato e discontinuo; che la libertà nella scelta delle attività da svolgere

appare ridotta e dipendente dal contesto organizzativo e che talvolta la flessibilità

oraria rappresenta un aspetto critico e divisivo, con percezioni fortemente eterogenee

nel campione.

Questi risultati delineano un profilo di controllo parziale e non uniforme: alcune

aree (gestione delle pause, modalità di lavoro) garantiscono margini di autonomia

rilevanti, mentre altre (scelta delle attività, flessibilità oraria) evidenziano vincoli

e differenziazioni significative. Tali elementi possono incidere sul senso di empo-

werment dei lavoratori e costituire un potenziale fattore di stress in presenza di

percezioni di ingiustizia o disparità.

Analisi delle sottosezioni relative al “Supporto”

Supporto della dirigenza

Analisi della sottosezione La sottosezione relativa al Supporto della dirigenza

indaga la percezione dei lavoratori rispetto alla disponibilità, all’ascolto e al sostegno

offerti dai responsabili.

La sottosezione si articola in cinque item:

1. Ricevo informazioni di supporto che mi aiutano nel lavoro che svolgo;

2. Posso contare sul mio o la mia responsabile in caso di problemi;

3. Se qualcosa al lavoro mi ha disturbato o infastidito posso parlarne con il mio

responsabile;

4. Sono supportato in lavori emotivamente impegnativi;

5. Il mio responsabile o la mia responsabile mi incoraggia nel lavoro.

Le risposte sono state raccolte su scale ordinali a cinque modalità. I primi due

item osservano la seguente valorizzazione (mai, raramente, qualche volta, spesso,

sempre) mentre gli ultimi tre sono strutturati su una scala di accordo/disaccordo.

Distribuzioni osservate L’analisi delle frequenze relative mette in evidenza i

seguenti andamenti principali:
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• Disponibilità al dialogo (item 1): prevalgono risposte tra spesso, sempre e

d’accordo, con alcune posizioni neutrali e minoranze che dichiarano raramente

o mai.

• Supporto nei lavori emotivamente impegnativi (item 2): emergono

risposte polarizzate, con molti indicanti spesso o sempre, ma anche mai o

raramente.

• Possibilità di rivolgersi al capo (item 3): prevalgono risposte positive

(d’accordo, sempre), ma con una quota significativa di neutrale e alcuni casi

di disaccordo.

• Incoraggiamento e supporto (item 4): la maggioranza segnala d’accordo

o fortemente d’accordo, con poche posizioni negative.

• Sostegno in caso di conflitto (item 5): si evidenzia variabilità, con risposte

che vanno da sempre a mai, suggerendo differenze tra responsabili o contesti.

Figura 3.9: Grafico rappresentante la distribuzione percentuale delle risposte nella
sottosezione relativa alla controllo sulla propria attività lavorativa. Il presente gra-
fico comprende le risposte dei primi due item. I numeri situati sull’asse delle ascisse
rappresentano gli item della sottosezione.
Fonte: elaborazione propria
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Figura 3.10: Grafico rappresentante la distribuzione percentuale delle risposte nel-
la sottosezione relativa alla controllo sulla propria attività lavorativa. Il presente
grafico comprende le risposte degli ultimi due item. I numeri situati sull’asse delle
ascisse rappresentano gli item della sottosezione.
Fonte: elaborazione propria

Si evidenzia che in generale i responsabili sono percepiti come disponibili e in-

coraggianti in molti casi anche se il supporto è disomogeneo tra reparti o figure

dirigenziali questo si traduce nel fatto che la fiducia nel rivolgersi ai capi non è

universale e dipende dall’esperienza personale.

Il supporto dirigenziale presente ma non uniforme, che può costituire fattore

protettivo solo se percepito come costante.

Supporto tra colleghi

Analisi della sottosezione La sottosezione relativa al Supporto tra colleghi inda-

ga il grado di collaborazione, rispetto reciproco e disponibilità al sostegno percepiti

all’interno del gruppo di lavoro.

Gli item proposti sono quattro:

1. Se il lavoro diventa difficile posso contare sull’aiuto dei colleghi;

2. I colleghi mi danno l’aiuto e il supporto di cui ho bisogno;

3. Al lavoro i miei colleghi mi dimostrano il rispetto che merito ;

4. I colleghi sono disponibili ad ascoltare i miei problemi di lavoro.

Le risposte sono state raccolte su scale ordinali a cinque modalità. Il primo item

osservano la seguente valorizzazione (mai, raramente, qualche volta, spesso, sempre)

mentre i restanti sono strutturati su una scala di accordo/disaccordo.
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Distribuzioni osservate L’analisi delle frequenze mostra un quadro positivo e

più omogeneo rispetto alla dirigenza:

• Supporto e disponibilità (item 1 e 2): prevalgono nettamente le risposte

sempre e spesso.

• Rispetto (item 3): quasi tutte le risposte sono d’accordo o fortemente

d’accordo.

• Ascolto (item 4): elevata frequenza di risposte positive (spesso, sempre),

poche eccezioni.

Figura 3.11: Grafico rappresentante la distribuzione percentuale delle risposte nella
sottosezione relativa alla controllo sulla propria attività lavorativa. Il presente rap-
presenta le risposte del primo item.
Fonte: elaborazione propria

Figura 3.12: Grafico rappresentante la distribuzione percentuale delle risposte nella
sottosezione relativa alla controllo sulla propria attività lavorativa. Il presente gra-
fico comprende le risposte dei restanti item. I numeri situati sull’asse delle ascisse
rappresentano gli item della sottosezione.
Fonte: elaborazione propria
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L’analisi evidenzia che la percezione di solidarietà e collaborazione tra colleghi

risulta ampiamente diffusa, accompagnata da un livello stabile e trasversale di ri-

spetto reciproco. Le differenze individuali emergono in misura minima, a conferma

della presenza di un gruppo di lavoro coeso. I colleghi vengono inoltre percepiti

come una rete di supporto primaria e affidabile, in grado di compensare eventuali

mancanze o carenze comunicative da parte della dirigenza.

Il quadro complessivo mostra un clima collaborativo e positivo, importante

come risorsa protettiva contro lo stress lavoro-correlato.

Considerazioni congiunte sul supporto

L’analisi congiunta delle sottosezioni relative al Supporto della dirigenza e al Suppor-

to tra colleghi permette di osservare alcune dinamiche significative. In primo luogo,

emerge una chiara differenza di percezione tra le due fonti di supporto: mentre il

sostegno fornito dai colleghi appare generalmente omogeneo, stabile e costante nel

tempo, il supporto da parte della dirigenza mostra una maggiore variabilità, risul-

tando fortemente dipendente dal contesto organizzativo o dalla figura del responsa-

bile. In altre parole, la rete informale di colleghi rappresenta una risorsa affidabile

e quotidiana, mentre quella formale è meno prevedibile e talvolta disomogenea.

Al tempo stesso, le due fonti di supporto assumono un ruolo complementare. I

colleghi offrono sostegno immediato e operativo, particolarmente utile nei momenti

di pressione o stress quotidiano, mentre la dirigenza, pur percepita in maniera meno

uniforme, può influenzare in maniera significativa le condizioni organizzative e la

gestione dei conflitti, configurandosi come una risorsa strategica più ampia e di

lungo termine.

Questa complementarità suggerisce anche un potenziale effetto protettivo com-

binato: un elevato supporto tra pari può compensare, almeno in parte, eventuali

carenze di sostegno da parte dei superiori, attenuando l’impatto dello stress. Tutta-

via, in situazioni critiche o conflittuali, l’assenza di supporto dirigenziale potrebbe

aumentare la percezione di vulnerabilità, evidenziando l’importanza di entrambe le

fonti.

In termini di implicazioni operative, i risultati indicano che le strategie volte a

prevenire lo stress lavoro-correlato dovrebbero mirare a rafforzare simultaneamente

il supporto formale e quello informale, valorizzando le reti di collaborazione già esi-

stenti e promuovendo comportamenti di sostegno sia tra colleghi sia tra responsabili

e dipendenti.

In sintesi, il quadro complessivo delinea un vero e proprio ecosistema di sup-

porto a due livelli, in cui i colleghi garantiscono un sostegno quotidiano stabile,

mentre la dirigenza esercita un ruolo più strategico e meno uniforme. La coesistenza
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di entrambe le fonti è fondamentale per proteggere i lavoratori dai rischi legati allo

stress e per favorire il loro benessere complessivo.

Analisi della sottosezione relativa alle “Relazioni”

sul luogo di lavoro

La sottosezione relativa alle Relazioni indaga la percezione dei lavoratori rispetto a

conflitti, prepotenze, molestie verbali e tensioni presenti sul luogo di lavoro.

Gli item considerati sono quattro:

1. Subisco molestie verbali o comportamenti scortesi da parte di colleghe/i o

superiori;

2. Ci sono forti attriti o conflitti fra i colleghi;

3. Al lavoro sono soggetto a prepotenze e vessazioni;

4. Le relazioni sul luogo di lavoro sono tese.

I primi tre item seguono una scala ordinale a cinque modalità (mai, raramente,

qualche volta, spesso, sempre) mentre l’ultimo osserva una scala di accordo/disac-

cordo.

Distribuzioni osservate L’analisi delle frequenze mette in evidenza i seguenti

andamenti principali:

• Molestie e comportamenti scortesi (item 1): la maggioranza delle ri-

sposte è mai o raramente, con pochi casi di qualche volta o spesso, indicando

che le molestie verbali non sono percepite come diffuse ma persistono alcune

segnalazioni isolate.

• Conflitti tra colleghi (item 2): prevalgono le risposte mai e raramente, con

alcuni episodi di qualche volta, suggerendo che attriti interpersonali esistono

ma non sono sistematici.

• Prepotenze e vessazioni (item 3): la maggior parte dei rispondenti segnala

mai o raramente, con rarissime segnalazioni di qualche volta, indicando una

frequenza limitata di esperienze negative dirette.

• Percezione generale delle relazioni (item 4): le risposte si distribuiscono

prevalentemente tra disaccordo e ne d’accordo ne disaccordo, con sporadici

casi di d’accordo o fortemente d’accordo. Ciò indica che, pur non essendo

percepite molestie o conflitti frequenti, le relazioni non vengono valutate come

completamente positive.
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Figura 3.13: Grafico rappresentante la distribuzione percentuale delle risposte nella
sottosezione relativa alle relazioni nella propria attività lavorativa. I numeri situati
sull’asse delle ascisse rappresentano i primi tre item della sottosezione.
Fonte: elaborazione propria

Figura 3.14: Grafico rappresentante la distribuzione percentuale delle risposte nella
sottosezione relativa alle relazioni nella propria attività lavorativa. Il presente grafico
comprende le risposte dell’ultimo item.
Fonte: elaborazione propria

L’analisi mette in evidenza che la percezione di molestie, conflitti e prepotenze

è generalmente bassa, sebbene persistano alcune esperienze isolate di tensione, se-

gnalate da diversi rispondenti. Nel complesso, la percezione generale delle relazioni

appare moderatamente negativa o neutra, a indicare che il clima lavorativo non è

considerato del tutto armonioso. Le relazioni sul luogo di lavoro, infatti, mostrano

un livello di tensione contenuto ma non trascurabile, che suggerisce la necessità di

monitorare e prevenire possibili conflitti.
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Dall’analisi dei quattro item emergono alcune osservazioni di rilievo. Innanzitut-

to, vi sono differenze di percezione: mentre episodi di molestie e prepotenze dirette

sono rari, la sensazione di un clima teso risulta più diffusa, segnalando che il di-

sagio percepito non deriva necessariamente da episodi gravi, ma da un’atmosfera

complessiva di tensione. Per quanto riguarda le relazioni tra colleghi e superiori, gli

attriti tra pari sono limitati e sporadici, mentre i comportamenti scortesi attribuiti

ai superiori sono percepiti in misura minima, configurando un rischio moderato di

conflitto verticale.

Un ulteriore aspetto da considerare è il potenziale effetto sul benessere: pur in

presenza di una bassa frequenza di comportamenti negativi, la percezione di tensio-

ne può incidere sullo stress lavoro-correlato, soprattutto se si protrae nel tempo o

tende ad accumularsi. Ne derivano alcune implicazioni per gli interventi organizza-

tivi, che dovrebbero orientarsi verso il miglioramento della qualità delle relazioni, il

potenziamento della comunicazione e il rafforzamento della coesione del gruppo, cos̀ı

da prevenire l’insorgere di tensioni anche quando i conflitti diretti sono sporadici.

In sintesi, il quadro complessivo restituisce un clima relazionale generalmente

positivo ma con aree di tensione latente, in cui il rischio principale non sembra

derivare da episodi gravi di conflitto, quanto piuttosto dalla percezione soggettiva

di relazioni non sempre pienamente armoniche.

Analisi della sottosezione relativa al “Ruolo” sul

luogo di lavoro

La sottosezione relativa ai Ruoli indaga la percezione dei lavoratori riguardo alla

chiarezza delle aspettative, delle responsabilità e degli obiettivi connessi alla pro-

pria posizione lavorativa, nonché la consapevolezza di come il proprio contributo si

inserisca nel quadro generale dell’organizzazione.

Gli item considerati sono cinque:

1. Ho chiaro cosa ci si aspetta da me al lavoro;

2. So come svolgere il mio lavoro;

3. Ho chiari i compiti e le mie responsabilità;

4. Mi sono chiari gli obiettivi e i traguardi del mio reparto/ufficio;

5. Capisco in che modo il mio lavoro si inserisce negli obiettivi generali dell’or-

ganizzazione.

Le risposte sono state raccolte su una scala ordinale a cinque modalità (mai,

raramente, qualche volta, spesso, sempre).
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Distribuzioni osservate L’analisi delle frequenze evidenzia i seguenti andamenti

principali:

• Chiarezza delle aspettative (item 1): la larga maggioranza delle risposte

ricade su sempre o spesso, con pochi casi di qualche volta o meno. Ciò indica

che i lavoratori percepiscono una buona chiarezza rispetto alle aspettative

legate al ruolo.

• Competenze operative (item 2): prevalgono nettamente le risposte sem-

pre e spesso, confermando un elevato senso di autoefficacia nella gestione dei

compiti lavorativi.

• Compiti e responsabilità (item 3): la distribuzione mostra una predomi-

nanza di risposte positive (sempre/spesso), con una quota residuale di qualche

volta, suggerendo che in alcuni casi si manifestano incertezze sui confini del

ruolo.

• Obiettivi del reparto (item 4): le risposte sono concentrate su sempre/-

spesso, ma con una quota più consistente di qualche volta, segnalando che la

chiarezza degli obiettivi operativi non è uniforme per tutti i lavoratori.

• Inserimento negli obiettivi organizzativi (item 5): pur essendo pre-

valenti le risposte sempre/spesso, la presenza di qualche volta, raramente e

sporadici mai indica che non tutti i lavoratori percepiscono chiaramente il

legame tra la propria attività e la missione complessiva dell’organizzazione.

Figura 3.15: Grafico rappresentante la distribuzione percentuale delle risposte nella
sottosezione relativa al Ruolo nel luogo di lavoro. I numeri situati sull’asse delle
ascisse rappresentano gli item della sottosezione.
Fonte: elaborazione propria
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L’analisi evidenzia che la chiarezza delle aspettative, dei compiti e delle respon-

sabilità risulta generalmente alta e che la percezione di possedere le competenze

necessarie per svolgere il proprio lavoro è molto diffusa, a conferma di un buon li-

vello di autoefficacia tra i lavoratori. Anche la chiarezza degli obiettivi di reparto

appare soddisfacente, sebbene meno consolidata rispetto agli altri aspetti. L’ele-

mento più critico riguarda invece la connessione percepita tra le attività individuali

e gli obiettivi complessivi dell’organizzazione, che non risulta chiara a una parte del

personale.

In questo quadro, emerge che i lavoratori mostrano nella maggioranza dei casi

una buona consapevolezza delle proprie responsabilità e delle modalità di svolgi-

mento del lavoro, segno di un ruolo ben definito. Tuttavia, permangono alcune aree

di miglioramento, in particolare legate alla chiarezza degli obiettivi di reparto e al

collegamento con la strategia aziendale nel suo complesso. Da ciò derivano anche

alcune implicazioni organizzative: risulta opportuno rafforzare i processi di comu-

nicazione, soprattutto in merito agli obiettivi collettivi e al contributo delle singole

attività, cos̀ı da consolidare il senso di appartenenza e ridurre eventuali ambiguità

di ruolo.

In sintesi, il quadro complessivo restituisce una buona chiarezza dei ruoli e delle

responsabilità, accompagnata da un livello elevato di competenza percepita, ma

mette anche in evidenza la necessità di migliorare la comunicazione sugli obiettivi

organizzativi per favorire una visione condivisa e integrata del lavoro.

Analisi della sottosezione relativa al “Cambiamen-

to” sul luogo di lavoro

La sottosezione relativa al Cambiamento indaga la percezione dei lavoratori riguardo

alla possibilità di interagire con i dirigenti in merito alle trasformazioni organizzative,

al livello di coinvolgimento del personale nei processi decisionali e alla chiarezza degli

effetti dei cambiamenti sul proprio lavoro.

Gli item considerati sono tre:

1. Ho sufficienti opportunità di chiedere spiegazioni ai dirigenti sui cambiamenti

relativi al lavoro;

2. Il personale viene sempre consultato in merito ai cambiamenti nel lavoro;

3. Quando avvengono cambiamenti, so che impatto avranno sul mio lavoro.

Le risposte sono state raccolte su una scala ordinale a cinque modalità (fortemen-

te in disaccordo, in disaccordo, né d’accordo né in disaccordo, d’accordo, fortemente

d’accordo).
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Distribuzioni osservate L’analisi delle frequenze evidenzia i seguenti andamenti

principali:

• Opportunità di chiedere spiegazioni (item 1): la distribuzione è molto

equilibrata tra d’accordo, né d’accordo né in disaccordo e in disaccordo. Solo

una minoranza risponde fortemente d’accordo, mentre una parte residuale se-

gnala fortemente in disaccordo. Ciò indica che le possibilità di confronto con

i dirigenti sono percepite in modo eterogeneo e non uniformemente garantite.

• Consultazione del personale (item 2): prevalgono le risposte di disaccordo

(in disaccordo o fortemente in disaccordo), che superano complessivamente

quelle di accordo. Una quota consistente si colloca nella posizione neutrale,

segnalando un coinvolgimento percepito come scarso o incerto.

• Chiarezza dell’impatto dei cambiamenti (item 3): le risposte positive

(d’accordo/fortemente d’accordo) risultano più frequenti rispetto agli altri due

item, superando il 40%. Tuttavia, permane una quota significativa di risposte

neutre e di disaccordo, segnalando che non tutti i lavoratori hanno chiara la

ricaduta dei cambiamenti sul proprio ruolo.

Figura 3.16: Grafico rappresentante la distribuzione percentuale delle risposte nella
sottosezione relativa alla percezione del Cambiamento nel luogo di lavoro. I numeri
situati sull’asse delle ascisse rappresentano gli item della sottosezione.
Fonte: elaborazione propria

L’analisi mette in evidenza che la possibilità di chiedere spiegazioni ai dirigenti

non è percepita in modo omogeneo: alcuni lavoratori dichiarano di avere accesso a

canali di confronto, mentre altri non riconoscono la stessa opportunità. L’aspetto più

critico riguarda il coinvolgimento diretto del personale nei processi di cambiamen-

to, ambito in cui prevalgono nettamente percezioni negative. Più solida, sebbene
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non pienamente diffusa, risulta invece la chiarezza sugli effetti che i cambiamenti

producono sull’attività lavorativa.

Da queste evidenze emergono alcune considerazioni centrali. In primo luogo, il

personale non si sente pienamente consultato né attivamente coinvolto nelle decisioni

che riguardano i cambiamenti organizzativi, configurando un elemento di debolezza.

Inoltre, la comunicazione con i dirigenti appare eterogenea: mentre alcuni lavoratori

riferiscono la possibilità di ricevere spiegazioni e chiarimenti, altri non riscontrano

la stessa disponibilità. Infine, l’aspetto relativamente più positivo riguarda la per-

cezione della chiarezza sugli impatti dei cambiamenti, che risulta più consolidata

rispetto agli altri aspetti, pur non essendo uniforme tra tutti i dipendenti.

In sintesi, il quadro complessivo mostra che la gestione del cambiamento rap-

presenta un’area che necessita di miglioramento. Sebbene vi sia una discreta con-

sapevolezza degli effetti pratici sul lavoro, persistono criticità significative legate

alla comunicazione verticale e al coinvolgimento attivo del personale, che risulta-

no fondamentali per garantire un processo di cambiamento realmente condiviso ed

efficace.

Analisi della sezione relativa al “Work Engagement”

La sezione relativa al Work Engagement indaga il livello di coinvolgimento e di

benessere percpeito dai dipendenti in ambito lavorativo, attraverso la valutazione di

nove item tratti dalla scala UWES-9. Gli aspetti osservati riguardano tre dimensioni

principali: vigore, dedizione e assorbimento.

Gli item considerati sono:

1. Al lavoro mi sento pieno di energia;

2. Sono entusiasta del mio lavoro;

3. Quando lavoro mi sento felice;

4. Il mio lavoro mi ispira;

5. Quando mi sveglio al mattino, ho voglia di andare a lavoro;

6. Mi sento fiera/o del lavoro che svolgo;

7. Sono completamente assorbito dal mio lavoro;

8. Il tempo vola quando lavoro;

9. Mi sento forte e vigorosa/o mentre lavoro.

Le risposte sono state raccolte su una scala ordinale a cinque modalità (mai,

raramente, qualche volta, spesso, sempre).
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Distribuzioni osservate L’analisi delle frequenze evidenzia i seguenti andamenti

principali:

• Energia e vigore (item 1 e item 9): la maggioranza dei lavoratori dichiara

di sentirsi spesso energico e vigoroso. Le modalità estreme (mai e sempre)

sono residuali, segnalando una percezione positiva ma non assoluta.

• Entusiasmo, felicità e orgoglio (item 2, 3, 6): prevalgono nettamente le

risposte spesso e sempre, indicando un forte senso di dedizione e identificazione

con il proprio lavoro.

• Ispirazione e motivazione al mattino (item 4 e 5): mentre l’item sul-

l’ispirazione conferma valori alti, l’item sulla motivazione al risveglio mostra

una maggiore eterogeneità, con una quota consistente di risposte intermedie

(qualche volta) e alcune in area negativa (raramente).

• Assorbimento e flow (item 7 e 8): le risposte indicano una buona esperien-

za di concentrazione e immersione, con prevalenza di spesso e sempre, in par-

ticolare nell’item “il tempo vola quando lavoro”. Tuttavia, per l’assorbimento

totale le risposte risultano più distribuite, segnalando differenze individuali.

Figura 3.17: Grafico rappresentante la distribuzione percentuale delle risposte nella
sottosezione relativa al Work Engagement (UWES-9). I numeri situati sull’asse delle
ascisse rappresentano gli item della sezione.
Fonte: elaborazione propria

L’analisi mette in evidenza che i lavoratori percepiscono generalmente alti livelli

di entusiasmo, felicità e orgoglio, segnalando una solida dimensione di dedizione.

La componente di vigore è anch’essa ben rappresentata, sebbene non in maniera

uniforme tra tutti i rispondenti. Più variabile appare invece la dimensione legata
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all’assorbimento, con alcuni lavoratori che si dichiarano pienamente immersi nelle

proprie attività, mentre altri sperimentano questo stato in maniera meno frequente.

Un elemento critico è rappresentato dalla motivazione mattutina, che registra

una distribuzione più dispersa e la presenza di risposte negative, evidenziando una

fragilità nella costanza del coinvolgimento quotidiano.

In sintesi, il quadro complessivo restituisce un livello di engagement generalmen-

te elevato, caratterizzato da forte entusiasmo e identificazione con il lavoro, buona

energia e una discreta esperienza di flow. Rimangono tuttavia margini di migliora-

mento legati alla motivazione al risveglio e all’assorbimento totale, che non risultano

consolidati in maniera uniforme tra tutti i lavoratori.

Analisi della sezione relativa al “Benessere Psico-

logico” (WHO-5)

La sezione relativa al Benessere Psicologico indaga la frequenza con cui i rispondenti

hanno sperimentato stati emotivi e condizioni di benessere negli ultimi 14 giorni,

attraverso la valutazione di cinque item tratti dal modello WHO-5. Gli aspetti osser-

vati riguardano: umore positivo, rilassatezza, energia, qualità del riposo e interesse

per le attività quotidiane.

Gli item considerati sono:

1. Mi sono sentita/o allegra/o e di buon umore;

2. Mi sono sentita/o calma/o e rilassata/o;

3. Mi sono sentita/o attiva/o e piena/o di energia;

4. Mi sono svegliata/o riposata/o e in forma;

5. La mia vita quotidiana è stata piena di cose che mi interessano.

Le risposte sono state raccolte su una scala ordinale a cinque modalità (mai,

raramente, qualche volta, spesso, sempre).

Distribuzioni osservate L’analisi delle frequenze evidenzia i seguenti andamenti

principali:

• Umore positivo (item 1): prevalgono le risposte spesso, seguite da qualche

volta e da una quota non trascurabile di sempre. Le modalità negative (rara-

mente, mai) risultano marginali. Ciò segnala una buona percezione del tono

dell’umore.
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• Calma e rilassatezza (item 2): anche qui la distribuzione mostra un’al-

ta concentrazione su spesso e sempre, pur con la presenza di alcune rispo-

ste intermedie. In generale, i rispondenti riferiscono un livello adeguato di

rilassatezza.

• Energia e vitalità (item 3): le risposte risultano più eterogenee, con una

distribuzione tra spesso e qualche volta, oltre a un numero più consistente di

raramente. L’energia è quindi percepita in modo meno uniforme rispetto agli

altri aspetti del benessere.

• Qualità del riposo (item 4): l’item presenta la maggiore dispersione, con

prevalenza di qualche volta, ma anche frequenti risposte raramente e alcune

mai. Questo suggerisce una criticità legata al recupero fisico e alla qualità del

sonno.

• Interesse per la vita quotidiana (item 5): la maggioranza si colloca

sulle modalità positive (spesso e sempre), anche se è presente una quota non

trascurabile di risposte intermedie. Ciò evidenzia un buon livello medio di

motivazione e interesse, pur con differenze individuali.

Figura 3.18: Grafico rappresentante la distribuzione percentuale delle risposte nella
sezione relativa al Benessere Psicologico (WHO-5). I numeri sull’asse delle ascisse
rappresentano gli item della sezione.
Fonte: elaborazione propria

L’analisi mette in evidenza che i rispondenti percepiscono generalmente livelli

elevati di umore positivo e rilassatezza, accompagnati da un interesse stabile per le

attività quotidiane.

Più critiche risultano invece le dimensioni relative all’energia e, soprattutto, alla

qualità del riposo: in questi ambiti le distribuzioni sono più variabili e con una
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presenza significativa di risposte negative, a indicare possibili aree di vulnerabilità

psicofisica.

In sintesi, il quadro complessivo restituisce un livello di benessere psicologico

buono, con prevalenza di emozioni positive e di rilassatezza, ma con margini di

miglioramento nelle dimensioni legate al recupero e alla vitalità quotidiana.

Analisi della sezione relativa a “Soddisfazione e

Commitment Organizzativo”

La sezione relativa alla Soddisfazione e Commitment Organizzativo indaga la perce-

zione dei rispondenti rispetto al legame con la propria organizzazione, alla soddisfa-

zione lavorativa e all’efficacia percepita nello svolgimento delle attività quotidiane.

Gli aspetti osservati riguardano: commitment affettivo, soddisfazione delle aspet-

tative, intenzione di raccomandare l’azienda, produttività percepita, raggiungimento

degli obiettivi ed efficienza nel lavoro.

Gli item considerati sono:

1. Mi sento emotivamente legata/o alla mia organizzazione;

2. Il mio lavoro soddisfa le mie aspettative;

3. Raccomanderei la mia azienda come un buon posto dove lavorare;

4. Mi considero una persona produttiva nel mio lavoro quotidiano;

5. Negli ultimi 7 giorni ho raggiunto gli obiettivi assegnati;

6. Mi sento efficiente nel portare a termine i miei compiti.

Le risposte sono state raccolte su una scala ordinale a cinque modalità (mai,

raramente, qualche volta, spesso, sempre).

Distribuzioni osservate L’analisi delle frequenze evidenzia i seguenti andamenti

principali:

• Commitment affettivo (item 1): le risposte sono prevalentemente distri-

buite tra spesso e sempre, con una quota intermedia di qualche volta. Le mo-

dalità negative (raramente, mai) risultano minoritarie. Ciò segnala un buon

livello medio di legame emotivo con l’organizzazione.
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• Soddisfazione delle aspettative (item 2): la distribuzione è più etero-

genea, con prevalenza di risposte spesso ma anche una presenza significati-

va di qualche volta e alcune occorrenze di raramente/mai. Questo suggeri-

sce che, sebbene la maggioranza esprima soddisfazione, esiste un gruppo non

trascurabile con aspettative parzialmente disattese.

• Raccomandazione dell’azienda (item 3): le modalità positive (spesso,

sempre) sono prevalenti, ma si osserva una quota rilevante di risposte inter-

medie e alcune negative. L’attitudine di advocacy verso l’organizzazione risul-

ta quindi positiva ma meno uniforme, indicando aree di miglioramento nella

reputazione interna.

• Produttività percepita (item 4): le risposte si concentrano quasi esclusiva-

mente su spesso e sempre, con pochissime scelte nelle modalità basse. Questo

evidenzia una forte percezione di produttività da parte dei lavoratori.

• Raggiungimento obiettivi (item 5): la maggioranza dei rispondenti dichia-

ra di raggiungere gli obiettivi sempre o spesso, con alcune risposte intermedie

(qualche volta). Le modalità negative risultano marginali, a conferma di una

percezione diffusa di efficacia nel lavoro.

• Efficienza percepita (item 6): la distribuzione è nettamente orientata verso

le modalità positive (spesso, sempre), con pochissime risposte negative. Ciò

suggerisce che i lavoratori si sentono complessivamente capaci di portare a

termine i compiti assegnati con efficacia.

Figura 3.19: Grafico rappresentante la distribuzione percentuale delle risposte nella
sezione relativa a Soddisfazione e Commitment Organizzativo. I numeri sull’asse
delle ascisse rappresentano gli item della sezione.
Fonte: elaborazione propria
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L’analisi mette in evidenza che i rispondenti percepiscono livelli elevati di produt-

tività, raggiungimento degli obiettivi ed efficienza operativa. Più variabili risultano

invece le dimensioni della soddisfazione rispetto alle aspettative e della raccomanda-

zione dell’azienda: qui emergono differenze individuali più marcate e una maggiore

presenza di risposte critiche.

In sintesi, il quadro complessivo restituisce un livello di commitment organizza-

tivo e di soddisfazione generalmente positivo, con particolare forza nelle dimensioni

legate alla performance lavorativa, ma con margini di miglioramento nell’allineamen-

to tra aspettative personali e offerta organizzativa, e nel rafforzamento dell’immagine

interna dell’azienda.

Conclusioni parziali

L’insieme delle analisi condotte consente di restituire un quadro articolato e mul-

tilivello della condizione lavorativa del campione considerato, composto da persone

provenienti da realtà organizzative eterogenee. La lettura congiunta delle dimensioni

relative allo stress lavoro-correlato e di quelle legate a work engagement, benessere

psicologico e commitment organizzativo permette di cogliere sia i punti di forza sia

le criticità che contraddistinguono il vissuto lavorativo dei rispondenti, offrendo al

contempo una base interpretativa per le successive analisi multivariate.

Per quanto concerne i fattori di rischio lavoro-correlato, la domanda di lavoro

emerge come elemento centrale: i lavoratori percepiscono pressioni costanti in ter-

mini di intensità e rapidità, che si configurano come la principale fonte di stress. A

fronte di un carico percepito elevato, il livello di controllo risulta solo parzialmen-

te soddisfacente: i margini di autonomia operativa si accompagnano infatti a una

scarsa influenza sui processi decisionali e a una flessibilità oraria disomogenea, ele-

menti che possono incidere sul senso di equità e partecipazione. Il supporto sociale

si presenta duplice: forte e stabile nella rete tra colleghi, più incerto e variabile nel

rapporto con la dirigenza, con implicazioni significative nei contesti di conflitto o

cambiamento organizzativo. Le relazioni interpersonali sono globalmente positive,

ma non del tutto armoniche, poiché attraversate da una tensione latente che, pur

non traducendosi in episodi gravi, potrebbe intaccare il clima nel lungo periodo. Sul

piano dei ruoli, emerge chiarezza rispetto ai compiti e senso di autoefficacia, ma per-

mane un parziale disallineamento con la missione complessiva dell’organizzazione.

La gestione del cambiamento si rivela infine l’area più critica, caratterizzata da un

coinvolgimento percepito come insufficiente e da una comunicazione verticale non

sempre efficace.

A tale quadro si affianca l’analisi congiunta delle dimensioni di engagement, be-

nessere psicologico e commitment. I risultati evidenziano una coerenza generale:
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entusiasmo, dedizione e orgoglio per il proprio lavoro si accompagnano a una per-

cezione di produttività ed efficacia organizzativa, delineando la presenza di solide

risorse motivazionali e professionali. Tuttavia, si osservano anche fragilità che attra-

versano trasversalmente queste aree. In particolare, la variabilità nella percezione di

energia e vitalità quotidiana segnala che, nonostante l’elevato coinvolgimento, alcuni

lavoratori incontrano difficoltà di recupero e mantenimento del benessere psicofisico,

fattori che possono ridurre la resilienza di fronte a richieste elevate e continuative.

Inoltre, sebbene il commitment affettivo e la percezione di produttività siano forti,

la soddisfazione delle aspettative e la disponibilità a raccomandare l’organizzazione

risultano meno uniformi, suggerendo un rischio di scollamento tra bisogni individuali

e condizioni organizzative.

Nel complesso, emerge un equilibrio dinamico: da un lato, ruoli chiari, compe-

tenze solide, un forte sostegno tra colleghi e un coinvolgimento motivazionale elevato

costituiscono risorse protettive significative; dall’altro, la presenza di una domanda

lavorativa intensa, un controllo limitato, un supporto dirigenziale non sempre ade-

guato e un benessere psicofisico eterogeneo rappresentano vulnerabilità strutturali.

Lo stress lavoro-correlato non appare dunque legato a episodi traumatici o conflitti

aperti, quanto piuttosto a dinamiche organizzative che, se non governate, possono

erodere progressivamente i livelli di engagement e commitment.

Queste evidenze confermano la necessità di adottare una prospettiva integrata:

il benessere dei lavoratori dipende non solo dall’impegno e dalla dedizione personale,

ma anche da condizioni organizzative che garantiscano equilibrio, riconoscimento e

trasparenza. In tale direzione, strategie efficaci dovrebbero rafforzare contempora-

neamente le risorse individuali (attraverso iniziative di promozione della salute psi-

cofisica), le risorse relazionali (valorizzando reti di sostegno e pratiche di leadership

inclusiva), e l’allineamento tra missione organizzativa e aspettative dei lavoratori.

Alla luce di queste considerazioni, la fase successiva della ricerca prevede l’impie-

go di strumenti multivariati, quali l’Analisi delle Componenti Principali (PCA) e la

Cluster Analysis, che consentiranno di ridurre la complessità dei dati e individuare

configurazioni latenti. Ciò permetterà di distinguere profili omogenei di lavorato-

ri, evidenziando le relazioni tra fattori di rischio, risorse protettive e percezioni di

engagement, benessere e commitment, fornendo cos̀ı una base solida per interventi

organizzativi mirati e sostenibili.
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3.3 Analisi Fattoriale Esplorativa (EFA) applica-

ta al campione

Premessa metodologica

Per verificare la struttura latente delle dimensioni psicometriche rilevate, è stata

condotta un’Analisi Fattoriale Esplorativa (EFA). Questa tecnica consente di ridurre

la complessità del dataset e di identificare i costrutti sottostanti che spiegano le

correlazioni tra variabili osservate.

Per l’analisi dei dati è stato utilizzato il software R, avvalendosi di pacchetti spe-

cifici per l’analisi psicometrica e statistica avanzata. Per l’analisi è stato importato

il database contenente le risposte dei partecipanti al questionario somministrato.

Per questioni di corretto funzionamento del programma le denominazioni iniziali

del database sono state variate, è possibile consultarne la corrispondenza tra item

originali e variazioni in R, in appendice.

Prima di procedere con l’analisi, è stata effettuata la ricodifica inversa di alcuni

item a valenza negativa. Poiché la scala di risposta utilizzata era di tipo Likert

a 5 punti, la trasformazione applicata ha consentito di uniformare la direzione dei

punteggi, garantendo uniformità nell’interpretazione dei valori. Tale procedura è

fondamentale in analisi psicometriche, in quanto assicura coerenza interpretativa

tra item positivi e negativi e preserva l’integrità delle misure latenti.

Una volta predisposti i dati, si è calcolata la matrice di correlazione di Pearson

tra tutti gli item del questionario, adottando il metodo pairwise complete obser-

vations per la gestione dei dati mancanti. Questa scelta metodologica consente di

utilizzare tutte le informazioni disponibili senza escludere interi casi, preservando

la dimensione del campione e aumentando l’affidabilità statistica delle correlazioni

stimate. La matrice di correlazione ottenuta è stata successivamente rappresentata

attraverso una heatmap, permettendo di visualizzare in maniera immediata l’entità

e la direzione delle associazioni tra le variabili.
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Figura 3.20: Matrice di correlazione di Pearson
Fonte: elaborazione propria mediante l’utilizzo del software R.

L’analisi ha facilitato l’individuazione di cluster di item con comportamenti simi-

li, suggerendo la presenza di costrutti latenti coerenti con le dimensioni teoriche del

questionario. Tale approccio preliminare è cruciale per orientare le fasi successive

di analisi fattoriale esplorativa (EFA), in quanto permette di identificare pattern di

correlazioni stabili, rilevare eventuali item problematici e supportare la determina-

zione del numero ottimale di fattori da estrarre. Inoltre, la rappresentazione grafica

delle correlazioni offre un primo riscontro empirico sulle ipotesi teoriche relative alle

interrelazioni tra le diverse dimensioni del benessere lavorativo, fornendo una base

solida per interpretazioni successive più complesse.

Verifica della fattorabilità dei dati

Prima di procedere con l’analisi fattoriale, è stata effettuata una valutazione preli-

minare della fattorabilità dei dati, al fine di accertare sia l’adeguatezza del campione

sia la possibilità di ridurre la dimensionalità dei dati senza perdita significativa di

informazione. A questo scopo sono stati considerati due indicatori statistici lar-

gamente riconosciuti nella letteratura psicometrica: il test di Kaiser-Meyer-Olkin

(KMO) e il test di sfericità di Bartlett.

Il valore complessivo del KMO è risultato pari a 0.88, classificato come un buon

risultato poiché ben al di sopra della soglia minima di 0.60 generalmente richiesta

per giustificare l’applicazione dell’analisi fattoriale esplorativa. Tale indice indica
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un’elevata proporzione di varianza comune tra le variabili, suggerendo che i dati

sono adatti per l’estrazione di fattori latenti. Anche i singoli valori MSA (Measure

of Sampling Adequacy) calcolati per ciascun item si collocano prevalentemente in un

intervallo elevato (tra 0.73 e 0.95), confermando la bontà delle variabili incluse nel

modello. L’unico item con un indice leggermente inferiore (0.65) rimane comunque

al di sopra della soglia di accettabilità, indicando che nessuna variabile rappresenta

un elemento problematico per l’analisi.

Il test di sfericità di Bartlett ha prodotto un valore di Ç2 = 7761.43 con 1485

gradi di libertà, risultando altamente significativo (p < .001). Questo risultato

indica che la matrice di correlazione osservata si discosta in maniera significativa da

una matrice identità, confermando la presenza di correlazioni tra gli item sufficienti

a supportare la riduzione fattoriale. In altre parole, le variabili considerate non

sono indipendenti tra loro e contengono informazioni comuni che possono essere

efficacemente sintetizzate tramite fattori latenti.

In sintesi, i risultati congiunti del KMO e del test di Bartlett confermano che

il campione analizzato e le variabili selezionate sono adeguati all’applicazione del-

l’analisi fattoriale esplorativa. L’elevata fattorabilità suggerisce che la struttura

latente sottostante ai dati può essere identificata con un buon grado di affidabi-

lità, permettendo di sintetizzare le informazioni contenute nei molteplici item in un

numero ridotto di dimensioni concettualmente interpretabili. Tale fase preliminare

rappresenta un passaggio fondamentale per garantire la validità e la robustezza del-

le inferenze successive relative ai fattori psicologici rilevanti all’interno del contesto

organizzativo.

Determinazione del numero di fattori ed estrazione

La determinazione del numero ottimale di fattori è cruciale per l’interpretabilità e

la validità dei risultati dell’analisi fattoriale esplorativa. Per garantire robustezza,

sono stati impiegati criteri multipli e complementari.

La Parallel Analysis (PA), confrontando valori propri osservati e casuali, ha in-

dicato otto fattori latenti. La Very Simple Structure (VSS) ha mostrato massima

semplicità per due fattori (complessità 2 = 0.76), con valori più consistenti all’au-

mentare dei fattori, suggerendo che soluzioni più complesse rappresentano meglio le

correlazioni tra gli item. L’indice Minimum Average Partial (MAP) ha indicato un

minimo a otto fattori, mentre BIC e SABIC hanno suggerito rispettivamente sette

e otto fattori.

Data la convergenza di queste evidenze, è stata adottata una soluzione a ot-

to fattori, statisticamente ottimale. L’analisi è stata condotta con Principal Axis
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Factoring (PAF) e rotazione oblimin, permettendo ai fattori di correlare tra loro e

rispecchiando l’interdipendenza delle dimensioni psicologiche sottostanti.

Figura 3.21: Parallel analysis Scree Plots
Fonte: elaborazione propria mediante l’utilizzo del software R.

I risultati ottenuti hanno confermato una struttura a otto fattori chiaramente

interpretabile, che spiega complessivamente circa il 56% della varianza totale. Le

saturazioni fattoriali hanno evidenziato cluster coerenti con le sezioni teoriche del

questionario, fornendo supporto empirico alla distinzione concettuale dei costrutti.

• Fattore 1 (PA1) – Engagement e Motivazione: comprende principal-

mente item legati all’energia e al coinvolgimento nel lavoro, come “Sono en-

tusiasta/o del mio lavoro” (0.80), “Il mio lavoro mi ispira” (0.77), “Mi sento

fiera/o del lavoro che svolgo” (0.75), “Quando lavoro mi sento felice” (0.73),

“Mi sento forte e vigoroso/a mentre lavoro” (0.72), “Quando mi sveglio al

mattino, ho voglia di andare a lavoro” (0.59), “Il tempo vola quando lavoro”

(0.58), “Al lavoro mi sento pieno/a di energia” (0.50). Sono inclusi anche

item di commitment come “Il mio lavoro soddisfa le mie aspettative” (0.71)

e “Mi sento emotivamente legata/o alla mia organizzazione” (0.50). Gli item

mostrano comunanze elevate (h2 0.65–0.79) e bassa unicità (0.21–0.35). Un

caso di cross-loading è “Sono completamente assorto/a dal mio lavoro” (0.61

su PA1 e 0.34 su PA5, com = 2.1), che suggerisce una parziale influenza anche

sul fattore di supporto e cambiamento.

• Fattore 2 (PA5) – Supporto dalla Dirigenza e Adattamento al Cam-

biamento: raggruppa item sul sostegno percepito dai responsabili, come “Il/-

la mio/a responsabile mi incoraggia nel lavoro” (0.81), “Posso contare sul/la

mio/a responsabile in caso di problemi” (0.74), “Se qualcosa al lavoro mi ha

disturbato o infastidito posso parlarne con il/la mio/a responsabile” (0.69),
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“Sono supportato/a in lavori emotivamente impegnativi” (0.64), “Ricevo infor-

mazioni di supporto che mi aiutano nel lavoro che svolgo” (0.60). Vi rientrano

anche indicatori di cambiamento come “Ho sufficienti opportunità di chiedere

spiegazioni ai/alle dirigenti sui cambiamenti relativi al lavoro” (0.60), “Quan-

do avvengono cambiamenti, so che impatto avranno sul mio lavoro” (0.42),

“Il personale viene consultato in merito ai cambiamenti nel lavoro” (0.35). Le

comunanze sono medio-alte (0.54–0.72).

• Fattore 3 (PA3) – Stress da Domanda Lavorativa: comprende item

come “Ho scadenze temporali impossibili da rispettare” (0.80), “Ho scaden-

ze irraggiungibili” (0.78), “Devo svolgere il mio lavoro molto velocemente”

(0.60), insieme ad altri con contributi moderati (0.44–0.56). Comunanza ele-

vata (0.50–0.73) e unicità bassa indicano che questo fattore cattura in maniera

robusta la percezione del carico di lavoro e delle pressioni organizzative.

• Fattore 4 (PA2) – Supporto dei Colleghi e Relazioni: raccoglie item

come “I/le colleghi/e mi danno l’aiuto e il supporto di cui ho bisogno” (0.75),

“Al lavoro i/le miei/e colleghi/e mi dimostrano il rispetto che merito” (0.72),

“Se il lavoro diventa difficile, posso contare sull’aiuto dei/le miei/e colleghi/e”

(0.71), “I/le colleghi/e sono disponibili ad ascoltare i miei problemi di lavoro”

(0.69). Si affiancano anche indicatori sulle relazioni, come “Ci sono forti attriti

o conflitti fra i/le colleghi/e” (0.61), “Al lavoro sono soggetto/a a prepotenze

e vessazioni” (0.56), “Subisco molestie verbali o comportamenti scortesi da

parte di colleghi/e o superiori” (0.53), “Le relazioni sul luogo di lavoro sono

tese” (0.48). Comunanza 0.40–0.67.

• Fattore 5 (PA4) – Benessere Percepito: è definito da item come “Mi

sono sentita/o calma/o e rilassata/o” (0.78), “Mi sono sentita/o allegra/o e di

buon umore” (0.72), “Mi sono sentita/o attiva/o e piena/o di energia” (0.67),

“Mi sono svegliata/o riposata/o e in forma” (0.62), “La mia vita quotidiana è

stata piena di cose che mi interessano” (0.52). Comunanza 0.59–0.76, con un

lieve cross-loading per “Mi sono sentita/o attiva/o e piena/o di energia” (0.32

su PA1).

• Fattore 6 (PA7) – Chiarezza dei Ruoli e Commitment: comprende

item come “Ho chiaro cosa ci si aspetta da me al lavoro” (0.75), “Mi sono

chiari gli obiettivi e i traguardi del mio reparto/ufficio” (0.74), “Ho chiari i

compiti e le mie responsabilità” (0.69), “Capisco in che modo il mio lavoro si

inserisce negli obiettivi generali dell’organizzazione” (0.68), “So come svolgere

il mio lavoro” (0.67). Si aggiungono indicatori di commitment: “Negli ultimi

7 giorni ho raggiunto gli obiettivi assegnati” (0.69), “Mi sento efficiente nel
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portare a termine i miei compiti” (0.66), “Mi considero una persona produttiva

nel mio lavoro quotidiano” (0.60). Comunanza 0.59–0.66.

• Fattore 7 (PA6) – Controllo e Autonomia: raccoglie item sul controllo

percepito, come “Ho libertà di scelta nel decidere come svolgere il mio lavoro”

(0.75), “Posso influenzare le decisioni su come svolgere il mio lavoro” (0.73),

“Ho libertà di scelta nel decidere cosa fare al lavoro” (0.68), “Posso decidere

quando fare una pausa” (0.56), “Ho voce in capitolo su come svolgere il mio

lavoro” (0.51), “Il mio orario di lavoro può essere flessibile” (0.44). Comunanza

0.53–0.71.

• Fattore 8 (PA8) – Commitment Residuo: comprende ulteriori item di

commitment e engagement, come “Negli ultimi 7 giorni ho raggiunto gli obiet-

tivi assegnati” (0.57), “Mi sento efficiente nel portare a termine i miei compi-

ti” (0.57), “Mi considero una persona produttiva nel mio lavoro quotidiano”

(0.59), “Sono completamente assorto/a dal mio lavoro” (0.50), “Al lavoro mi

sento pieno/a di energia” (0.60), “Mi sento emotivamente legata/o alla mia

organizzazione” (0.51). Comunanza 0.50–0.60.

I fattori evidenziano le relazioni tra variabili psicologiche, supporto percepito, au-

tonomia, benessere e impegno organizzativo. La presenza di item con cross-loading

conferma l’interconnessione tra engagement, sostegno e adattamento. Gli indici di

bontà di adattamento (RMSEA = 0.054, TLI = 0.85, RMSR = 0.04, fit off-diagonal

= 0.98) confermano l’adeguatezza del modello e supportano una struttura a otto

fattori, fornendo una base per analisi successive.

Figura 3.22: Diagramma dei fattori
Fonte: elaborazione propria mediante l’utilizzo del software R.
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Item N PA1 PA5 PA3 PA2 PA4 PA7 PA6 PA8 h2 u2 com

Engagement 2 37 0.80 0.79 0.21 1.0

Engagement 4 39 0.77 0.71 0.29 1.1

Engagement 6 41 0.75 0.65 0.35 1.1

Engagement 3 38 0.73 0.72 0.28 1.2

Engagement 9 44 0.72 0.71 0.29 1.2

Commitment 2 51 0.71 0.69 0.31 1.1

Engagement 7 42 0.61 0.34 0.50 0.50 2.1

Engagement 5 40 0.59 0.65 0.35 1.6

Engagement 8 43 0.58 0.44 0.56 1.3

Engagement 1 36 0.50 0.60 0.40 2.0

Commitment 1 50 0.50 0.51 0.49 2.0

Stress supportodirigenza 5 19 0.81 0.72 0.28 1.1

Stress supportodirigenza 2 16 0.74 0.65 0.35 1.3

Stress supportodirigenza 3 17 0.69 0.60 0.40 1.2

Stress supportodirigenza 4 18 0.64 0.54 0.46 1.2

Stress supportodirigenza 1 15 0.60 0.45 0.55 1.2

Stress cambiamento 1 33 0.60 0.60 0.40 1.7

Stress cambiamento 3 35 0.42 0.41 0.59 2.5

Stress cambiamento 2 34 0.35 0.38 0.62 3.5

Commitment 3 52 0.46 0.54 3.7

Stress domanda 8 8 0.80 0.73 0.27 1.1

Stress domanda 2 2 0.78 0.60 0.40 1.1

Stress domanda 7 7 0.60 0.50 0.50 1.2

Stress domanda 6 6 0.56 0.44 0.56 1.6

Stress domanda 4 4 0.54 0.41 0.59 1.5

Stress domanda 3 3 0.52 0.37 0.63 1.7

Stress domanda 1 1 0.52 0.30 0.70 1.3

Stress domanda 5 5 0.44 0.39 0.61 2.2

Stress supportocolleghi 2 21 0.75 0.67 0.33 1.3

Stress supportocolleghi 3 22 0.72 0.54 0.46 1.1

Stress supportocolleghi 1 20 0.71 0.63 0.37 1.4

Stress supportocolleghi 4 23 0.69 0.58 0.42 1.2

Stress relazioni 2 25 0.61 0.46 0.54 2.0

Stress relazioni 3 26 0.56 0.40 0.60 1.7

Stress relazioni 1 24 0.53 0.42 0.58 2.0

Stress relazioni 4 27 0.48 0.54 0.46 2.2

Stress ruoli 1 28 0.75 0.66 0.34 1.1

Stress ruoli 4 31 0.74 0.64 0.36 1.1

Stress ruoli 3 30 0.69 0.61 0.39 1.2

Stress ruoli 5 32 0.68 0.59 0.41 1.2

Stress ruoli 2 29 0.67 0.59 0.41 1.5

Benessere 2 46 0.78 0.70 0.30 1.1

Benessere 1 45 0.72 0.74 0.26 1.2

Benessere 3 47 0.32 0.67 0.76 0.24 1.5

Benessere 4 48 0.62 0.59 0.41 1.4

Benessere 5 49 0.52 0.37 0.63 1.3

Stress controllo 3 11 0.75 0.71 0.29 1.1

Stress controllo 2 10 0.73 0.65 0.35 1.1

Stress controllo 4 12 0.68 0.53 0.47 1.2

Stress controllo 1 9 0.56 0.36 0.64 1.8

Stress controllo 5 13 0.51 0.49 0.51 1.4

Stress controllo 6 14 0.44 0.23 0.77 2.2

Commitment 5 54 0.69 0.57 0.43 1.1

Commitment 6 55 0.66 0.57 0.43 1.3

Commitment 4 53 0.60 0.59 0.41 1.7

Tabella 3.2: Caricamenti fattoriali, comunalità (h2), unicità (u2) e complessità
(com)
Fonte: elaborazione propria mediante l’utilizzo del software R.
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Communalities e varianza spiegata

Successivamente all’estrazione fattoriale, è stata effettuata un’analisi delle commu-

nalities, al fine di valutare la quota di varianza di ciascun item spiegata dai fattori

comuni. Tale verifica rappresenta un passaggio cruciale per comprendere quanto

efficacemente i fattori latenti selezionati rappresentino le variabili osservate. I valori

osservati risultano nel complesso soddisfacenti: la maggior parte degli item presenta

comunalità comprese tra 0.40 e 0.75, indicando che una porzione significativa della

varianza di ciascun item viene catturata dalla struttura fattoriale. In particolare,

gli item relativi a Engagement e Benessere psicologico mostrano comunalità elevate,

fino a 0.78, confermando la robustezza della rappresentazione fattoriale per queste

dimensioni centrali nel modello di benessere organizzativo.

Alcuni item presentano valori di comunalità più contenuti, come ad esempio

Stress controllo 6 (h2 = 0.23), suggerendo una minore correlazione con gli altri

indicatori del rispettivo fattore. Tuttavia, tali valori possono riflettere entro i limiti

considerati accettabili nelle analisi esplorative, soprattutto in contesti psicometrici

complessi, dove la presenza di item con carichi più bassi può riflettere la variabilità

individuale e la multidimensionalità dei costrutti indagati.

Per quanto riguarda la varianza spiegata, i risultati confermano la solidità della

soluzione a otto fattori:

• Il primo fattore contribuisce per circa il 12% della varianza totale, sottolinean-

do la rilevanza centrale degli item di Engagement e Commitment ;

• I fattori dal secondo al settimo spiegano ciascuno tra il 6% e l’8% della

varianza, indicando una distribuzione equilibrata tra le diverse dimensioni

psicologiche rilevate;

• L’ottavo fattore contribuisce per circa il 3.5%, completando la rappresentazio-

ne dei costrutti senza introdurre una sovra-dominanza di singoli fattori.

Complessivamente, i fattori estratti spiegano circa il 56% della varianza totale,

un risultato pienamente coerente con le aspettative delle analisi psicometriche su

questionari multidimensionali. La distribuzione della varianza mostra inoltre che

nessun singolo fattore domina in maniera eccessiva, suggerendo una struttura equi-

librata e capace di rappresentare le diverse sfaccettature del benessere percepito.

Tale equilibrio conferma la coerenza teorica e psicometrica dello strumento, fornen-

do una base solida per l’interpretazione dei punteggi fattoriali, per la segmentazione

dei partecipanti tramite cluster analysis e per la formulazione di interventi mirati

all’interno dell’organizzazione.
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Calcolo dei punteggi fattoriali

Una volta definita la struttura a otto fattori, si è proceduto al calcolo dei punteg-

gi fattoriali individuali utilizzando il metodo della regressione. Questa procedura

statistica permette di stimare, per ciascun partecipante, il livello latente associato

a ciascun fattore, combinando linearmente le risposte agli item in base alle satu-

razioni fattoriali. In questo modo, ogni punteggio rappresenta una stima sintetica

e quantitativa del costrutto psicologico sottostante, consentendo una valutazione

comparabile tra i soggetti del campione.

I punteggi fattoriali standardizzati (media = 0, deviazione standard = 1) forni-

scono una misura uniforme e interpretabile delle diverse dimensioni identificate. Ad

esempio, un punteggio elevato sul fattore PA1 indica un alto livello di Engagement

e Commitment, mentre punteggi maggiori su PA3 riflettono una percezione di ca-

rico lavorativo più elevato. Analogamente, i punteggi relativi a PA2 consentono di

valutare la qualità del supporto da parte dei colleghi e delle relazioni interpersonali,

mentre PA5 rappresenta il livello di supporto percepito dalla dirigenza e la capacità

di affrontare efficacemente i cambiamenti organizzativi. I restanti fattori offrono

informazioni altrettanto rilevanti sul ruolo percepito, il controllo/autonomia, il be-

nessere psicologico e ulteriori aspetti del Commitment, completando cos̀ı un quadro

multidimensionale del benessere percepito e delle condizioni di lavoro.

La disponibilità di tali punteggi fattoriali consente diverse applicazioni sia ana-

litiche sia pratiche. Sul piano statistico, i punteggi possono essere utilizzati per

esaminare le relazioni tra i fattori, effettuare confronti tra gruppi, condurre regres-

sioni multiple o modellizzazioni strutturali. Sul piano organizzativo, essi permettono

di identificare profili ricorrenti tra i partecipanti, facilitando la segmentazione della

popolazione in cluster omogenei, l’individuazione di soggetti a rischio di stress o di

basso engagement e la progettazione di interventi mirati per il miglioramento del

benessere individuale e della performance complessiva dell’organizzazione.

In sintesi, il calcolo dei punteggi fattoriali costituisce un passaggio fondamentale

per tradurre la complessità dei dati osservati in misure interpretabili, offrendo una

base solida per successive analisi multivariate e per l’implementazione di strategie

di gestione delle risorse umane basate sull’evidenza.

Affidabilità interna dei fattori

Per valutare la consistenza interna delle scale derivate dall’analisi fattoriale, è stato

calcolato l’alpha di Cronbach per ciascun fattore, includendo esclusivamente gli item

con saturazioni superiori a |0, 40|. Questo indicatore permette di stimare quanto gli

item che compongono ciascun fattore siano correlati tra loro, fornendo una misura

della coerenza interna e della qualità psicometrica delle scale.
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I risultati ottenuti mostrano valori complessivamente molto soddisfacenti, tutti

superiori alle soglie comunemente considerate accettabili in letteratura (³ g 0, 70),

confermando che gli item selezionati misurano in modo consistente i costrutti latenti.

In particolare:

• Fattore 1 – Engagement e Commitment iniziale: ³ = 0, 93. Il va-

lore molto elevato indica un’ottima coerenza interna, confermando che gli

item relativi al coinvolgimento e alla motivazione sono strettamente correlati

e rappresentano efficacemente la dimensione teorica sottostante.

• Fattore 2 – Supporto della dirigenza e gestione del cambiamento:

³ = 0, 88. Questo risultato evidenzia una buona consistenza tra gli item,

suggerendo che le percezioni relative al supporto organizzativo e alla capacità

di adattamento ai cambiamenti sono ben rappresentate dal fattore.

• Fattore 3 – Domanda lavorativa: ³ = 0, 84. L’affidabilità conferma la coe-

renza nella percezione del carico di lavoro e delle richieste operative, rendendo

il fattore adeguato all’analisi comparativa tra individui o gruppi.

• Fattore 4 – Supporto dei colleghi e relazioni interpersonali: ³ =

0, 86. L’elevata coerenza interna evidenzia che gli item relativi alla qualità dei

rapporti con i colleghi formano una scala stabile e interpretabile.

• Fattore 5 – Ruoli organizzativi: ³ = 0, 87. La solidità di questa scala

conferma la consistenza delle percezioni legate alla chiarezza e alla definizione

dei ruoli, dimensione cruciale per il benessere percepito e la performance.

• Fattore 6 – Benessere psicologico: ³ = 0, 88. La buona omogeneità degli

item suggerisce che il costrutto di benessere percepito è ben catturato dal mo-

dello fattoriale, rendendo il fattore particolarmente affidabile per applicazioni

pratiche.

• Fattore 7 – Controllo e autonomia: ³ = 0, 80. Sebbene leggermente

inferiore rispetto agli altri fattori, il valore resta ampiamente accettabile e

indica una consistenza interna adeguata nella misurazione della percezione di

autonomia e gestione delle proprie attività.

• Fattore 8 – Commitment organizzativo avanzato: ³ = 0, 79. L’affi-

dabilità, seppur leggermente più bassa, rimane sufficientemente robusta per

applicazioni di ricerca e analisi comparative, supportando la validità della

dimensione più complessa del commitment.
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Nel complesso, i risultati evidenziano che le otto scale fattoriali presentano una

consistenza interna solida, garantendo che i punteggi fattoriali calcolati possano

essere considerati misure affidabili dei costrutti psicologici individuati. L’elevata

coerenza degli item consente di utilizzare questi punteggi per analisi successive,

come correlazioni tra fattori, regressioni predittive e cluster analysis, fornendo una

base solida sia per approfondimenti teorici sia per applicazioni pratiche in contesti

organizzativi.

Conclusione parziale sull’analisi fattoriale

L’analisi fattoriale condotta ha permesso di individuare otto dimensioni latenti che

rappresentano in maniera coerente e interpretabile i costrutti sottostanti al questio-

nario. La successiva valutazione dell’affidabilità interna mediante l’³ di Cronbach

ha confermato la solidità della maggior parte dei fattori emersi, con valori di alpha

generalmente superiori alla soglia di 0.80, indice di una buona coerenza interna tra

gli item.

In particolare:

• Fattore 1 (Engagement e Commitment iniziale) ha evidenziato una

consistenza eccellente (³ = 0.93), segnalando un’alta intercorrelazione tra gli

item relativi al coinvolgimento e al senso di appartenenza.

• Fattori legati allo stress lavorativo (es. supporto della dirigenza, domanda la-

vorativa, supporto dei colleghi, chiarezza dei ruoli, controllo) hanno mostrato

valori di alpha compresi tra 0.80 e 0.88, dimostrando una buona affidabi-

lità e confermando la rilevanza di tali dimensioni nel descrivere le pressioni

organizzative.

• Il benessere parcepito (Fattore 6) presenta una consistenza elevata (³ =

0.88), a supporto della stabilità di questa scala.

• Il Commitment più specifico (Fattore 8), pur mantenendosi su livelli accetta-

bili (³ = 0.79), mostra un’affidabilità leggermente inferiore rispetto agli altri

fattori: questo suggerisce che il costrutto potrebbe beneficiare di un perfe-

zionamento ulteriore degli item, oppure riflette una dimensione meno univoca

rispetto alle altre.

Nel complesso, la struttura fattoriale individuata si presenta robusta e psicome-

tricamente solida, con fattori ben distinti e affidabili. Alcune differenze nei valori

di alpha possono essere lette come spie della maggiore complessità o sfaccettatura
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di certe dimensioni (es. stress da controllo, commitment specifico), che meritano

ulteriori approfondimenti interpretativi.

Questi risultati forniscono dunque una base coerente per procedere con la cluster

analysis, che consentirà di identificare profili di lavoratori accomunati da simili pat-

tern di engagement, stress e benessere, andando oltre la singola dimensione fattoriale

e offrendo una lettura integrata delle dinamiche organizzative.

Fattore Etichetta
interpretativa

N° item ³ di
Cronbach

Interpretazione

1 Engagement &
Commitment

iniziale

11 0.93 Eccellente

2 Stress – Supporto
della dirigenza &
Cambiamento

7 0.88 Ottima

3 Stress – Domanda
lavorativa

8 0.84 Buona

4 Stress – Supporto
colleghi &
Relazioni

8 0.86 Buona

5 Stress – Ruoli
organizzativi

5 0.87 Ottima

6 Benessere
percepito

5 0.88 Ottima

7 Stress – Controllo
sul lavoro

6 0.80 Accettabile

8 Commitment
specifico

3 0.79 Accettabile

Tabella 3.4: Consistenza interna dei fattori emersi dall’analisi fattoriale
Fonte: elaborazione propria mediante l’utilizzo del software R.

3.4 Cluster Analysis sui punteggi fattoriali

Al fine di approfondire la segmentazione dei partecipanti in base alle caratteristiche

psicologiche emergenti dall’analisi fattoriale esplorativa (EFA), è stata condotta una

cluster analysis sui punteggi fattoriali precedentemente calcolati. Questi punteggi

rappresentano le otto dimensioni principali identificate: Stress, Controllo, Supporto

della dirigenza, Supporto dei colleghi, Relazioni, Ruoli, Cambiamento e Engagement.

La cluster analysis consente di raggruppare individui con pattern simili, facilitando

l’identificazione di profili psicologici distinti all’interno della popolazione esaminata,

evidenziando differenze rilevanti in termini di percezione del benessere, delle relazioni

interpersonali e del coinvolgimento lavorativo.

I dati sono stati organizzati in un dataframe dedicato, contenente i punteggi fat-

toriali standardizzati per ciascun partecipante. Le colonne sono state rinominate con

etichette corrispondenti alle otto dimensioni, in modo da agevolare l’interpretazione
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dei cluster risultanti e collegare direttamente i profili ai costrutti teorici sottostanti.

Questo passaggio è fondamentale per garantire che i risultati della segmentazione

siano interpretabili in chiave organizzativa e psicologica, e possano essere utilizzati

per guidare interventi mirati.

Standardizzazione dei dati e metodologia di clustering

Prima dell’applicazione dei metodi di clustering, tutti i punteggi fattoriali sono stati

standardizzati. La standardizzazione è essenziale per assicurare che ciascun fatto-

re contribuisca in modo equivalente alla distanza tra i partecipanti, evitando che

dimensioni con maggiore varianza influenzino in modo sproporzionato i risultati.

Successivamente, è stato applicato un metodo gerarchico di clustering, utilizzan-

do il criterio diWard combinato con la distanza euclidea. Tale approccio produce un

dendrogramma, utile per visualizzare la struttura gerarchica dei gruppi, le relazioni

tra i partecipanti e la compattezza interna dei cluster.

Figura 3.23: Dendrogramma con metodo di Ward
Fonte: elaborazione propria mediante l’utilizzo del software R.

Determinazione del numero ottimale di cluster

Per stabilire il numero più appropriato di cluster, sono stati confrontati diversi criteri

statistici:

• Metodo del gomito (elbow): consente di individuare il punto in cui l’incre-

mento del numero di cluster produce un decremento marginale della somma

dei quadrati intra-cluster, indicando un equilibrio tra complessità e rappresen-

tatività dei gruppi.
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• Metodo della silhouette : valuta la coesione interna e la separazione tra

cluster, assegnando un punteggio medio che riflette quanto ciascun individuo

sia ben posizionato rispetto al proprio gruppo rispetto agli altri cluster.

• Gap statistic: confronta la dispersione osservata dei cluster con quella attesa

in un dataset casuale, permettendo di identificare il numero di cluster che

massimizza la differenza tra dati osservati e casuali.

L’integrazione di questi criteri ha fornito una stima robusta del numero ottimale

di cluster, consentendo di bilanciare compattezza interna e separazione tra gruppi, e

garantendo al contempo che i profili individuati fossero interpretabili e teoricamente

significativi. Questa procedura metodologica supporta la costruzione di profili psi-

cologici coerenti e fornisce una base empirica solida per successive analisi descrittive

e applicazioni organizzative, come la progettazione di interventi mirati sul benessere

e sull’engagement dei dipendenti.

Figura 3.24: Grafico rappresentante il Metodo del gomito
Fonte: elaborazione propria mediante l’utilizzo del software R.

Figura 3.25: Grafico rappresentante il Metodo della silhouette
Fonte: elaborazione propria mediante l’utilizzo del software R.
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Figura 3.26: Grafico rappresentante il Gap statistic
Fonte: elaborazione propria mediante l’utilizzo del software R.

Applicazione del K-means con due cluster e interpretazione

dei cluster

Sulla base delle indicazioni derivate dai metodi esplorativi per la determinazione del

numero ottimale di cluster, tra cui il metodo del gomito, il metodo della silhouette e

la gap statistic, è stato selezionato un modello di K-means clustering con due cluster.

Questa scelta consente di ottenere gruppi sufficientemente distinti di partecipanti,

riducendo la variabilità interna ai cluster e massimizzando la differenza tra di es-

si. I centroidi dei cluster, calcolati sui punteggi standardizzati dei fattori derivanti

dall’analisi fattoriale, mostrano differenze sistematiche tra i due gruppi, restituendo

una rappresentazione chiara dei diversi profili psicologici.

Per confermare statisticamente la significatività di tali differenze, è stata condot-

ta una MANOVA sui punteggi fattoriali rispetto all’assegnazione ai cluster. Il test

multivariato di Pillai ha evidenziato un effetto complessivo altamente significativo

(Pillai’s trace = 0.6952, F(8, 206) = 58.73, p < 2.2e-16), indicando che i cluster

differiscono in maniera consistente su tutte le dimensioni considerate. L’analisi

univariata per ciascun fattore ha mostrato differenze significative tra i due gruppi

su tutti gli otto fattori (p < 0.01), confermando che i cluster riflettono effettive

distinzioni psicologiche nella popolazione.

Di seguito, la tabella riporta i valori medi standardizzati dei due cluster per

ciascun fattore:
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Tabella 3.5: Valori medi standardizzati dei due cluster per ciascun fattore
Fonte: elaborazione propria.

Fattore Cluster 1 (più
critico)

Cluster 2 (più
adattivo)

Interpretazione

Engagement -0.71 0.59 Cluster 1 mostra scarso
coinvolgimento; Cluster
2 evidenzia elevato
engagement.

Supporto dirigenza -0.65 0.53 Cluster 1 percepisce
scarso supporto dalla
dirigenza; Cluster 2 ne
beneficia.

Stress domanda 0.29 -0.24 Cluster 1 presenta livelli
più alti di stress
percepito; Cluster 2
livelli inferiori.

Relazioni colleghi -0.34 0.28 Cluster 1 evidenzia
difficoltà relazionali;
Cluster 2 percepisce
relazioni positive.

Benessere percepito -0.55 0.45 Cluster 1 sperimenta
ridotto benessere;
Cluster 2 maggiore
benessere percepito.

Chiarezza ruoli -0.40 0.33 Cluster 1 ha scarsa
chiarezza sui compiti;
Cluster 2 percepisce
ruoli definiti.

Autonomia -0.66 0.54 Cluster 1 si percepisce
con bassa autonomia;
Cluster 2 gode di
maggiore controllo.

Commitment -0.22 0.18 Cluster 1 ha un
coinvolgimento
organizzativo più debole;
Cluster 2 più forte
commitment.

Il Cluster 1 (composto da 97 soggetti) si caratterizza per valori inferiori alla me-

dia nella quasi totalità dei fattori positivi (engagement, supporto dirigenza, relazioni

con i colleghi, benessere percepito, chiarezza dei ruoli, autonomia, commitment), ac-

compagnati da punteggi relativamente più alti nello stress percepito. Questo profilo

descrive un gruppo di partecipanti con minori risorse psicologiche e organizzative,

maggiore vulnerabilità e rischio di sperimentare condizioni di stress lavoro-correlato,

ridotta motivazione e minor soddisfazione professionale. Da un punto di vista or-

ganizzativo, esso richiede interventi mirati di sostegno, empowerment e sviluppo di

strategie di coping.

Il Cluster 2 (composto da 118 soggetti), al contrario, mostra punteggi positivi e

superiori alla media in tutti i fattori favorevoli, con valori più bassi negli indicatori di

stress. Questo gruppo rappresenta individui resilienti e proattivi, caratterizzati da

elevato coinvolgimento, buona percezione del supporto e delle relazioni, e capacità
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di affrontare le richieste lavorative con maggiori risorse. La presenza di un tale

profilo costituisce una risorsa per l’organizzazione, in quanto questi individui possono

favorire pratiche collaborative, innovazione e sostegno ai colleghi.

La visualizzazione dei profili medi dei cluster mediante grafici a barre, con i

fattori sull’asse x e le medie dei punteggi sull’asse y, consente un confronto imme-

diato tra i due gruppi, facilitando l’individuazione dei pattern distintivi. L’analisi

dei cluster fornisce cos̀ı una rappresentazione sintetica ma efficace delle configura-

zioni psicologiche presenti nella popolazione, evidenziando la necessità di politiche

organizzative differenziate: da un lato, interventi di sostegno e prevenzione per i

soggetti in condizioni più critiche; dall’altro, strategie di valorizzazione per coloro

che mostrano elevato engagement e capacità adattive.

Figura 3.27: K-means clustering con due cluster
Fonte: elaborazione propria mediante l’utilizzo del software R.

La rappresentazione grafica dei profili medi dei due cluster sui fattori consente

di visualizzare con immediatezza le differenze sistematiche emerse dall’analisi. Ogni

fattore è stato riportato sull’asse delle ascisse, mentre l’asse delle ordinate rappre-

senta i valori medi standardizzati (z-score), consentendo di osservare lo scostamento

di ciascun cluster rispetto alla media complessiva della popolazione.

Dal grafico si evince un pattern chiaramente distinguibile: il Cluster 1 si posi-

ziona al di sotto della media in quasi tutti i fattori positivi (engagement, supporto

dirigenza, relazioni con i colleghi, benessere percepito, chiarezza dei ruoli, autono-

mia, commitment), mentre mostra un valore superiore alla media per il fattore stress

domanda. Al contrario, il Cluster 2 presenta una configurazione opposta, carat-

terizzata da valori medi positivi e superiori alla media per tutti i fattori di risorsa,

accompagnati da livelli inferiori di stress percepito.

Tale rappresentazione visiva mette in luce la natura diametralmente opposta dei

due profili, suggerendo l’esistenza di due sottogruppi relativamente omogenei: da un
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lato, un gruppo vulnerabile, con minori risorse relazionali e organizzative e maggiore

esposizione allo stress; dall’altro, un gruppo più resiliente e adattivo, dotato di risorse

psicologiche e contestuali superiori e di una percezione più favorevole del contesto

lavorativo. L’opposizione tra il fattore di stress e i restanti fattori di benessere e

risorsa risulta particolarmente evidente, confermando la validità interpretativa della

soluzione a due cluster.

In termini applicativi, il grafico dei profili costituisce uno strumento efficace per

identificare i fattori maggiormente discriminanti tra i gruppi. In particolare, diffe-

renze ampie emergono per autonomia, engagement, supporto dirigenza e benessere

percepito, che si configurano come aree prioritarie di intervento. Una rappresenta-

zione di questo tipo facilita inoltre l’individuazione di strategie mirate: per il cluster

più critico, risulta necessario rafforzare le risorse organizzative e relazionali, mentre

per il cluster più adattivo diventa rilevante valorizzare i punti di forza, favorendo

processi di diffusione di buone pratiche all’interno dell’organizzazione.

Figura 3.28: Profili dei cluster sui fattori
Fonte: elaborazione propria mediante l’utilizzo del software R.

Applicazione del K-means con tre cluster e interpretazione

dei cluster

Seppur i metodi di determinazione del numero ottimale dei cluster indicassero una

divisione in due gruppi, l’osservazione del dendrogramma (Fig. 3.23) suggerisce una

struttura potenzialmente articolata in tre rami principali. Per questo motivo è

stata condotta un’ulteriore analisi di K-means clustering, basata sui punteggi fat-

toriali precedentemente ottenuti, al fine di verificare l’esistenza di una segmentazio-

ne più fine all’interno della popolazione esaminata. L’obiettivo di questa sezione

è quindi quello di fornire un’indagine più puntuale, in grado di cogliere ulteriori

differenziazioni all’interno del campione.
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L’algoritmo, eseguito su dati standardizzati, ha prodotto tre cluster di dimensioni

differenziate: il Cluster 1 comprende 92 soggetti, il Cluster 2 41 soggetti e il

Cluster 3 82 soggetti.

I centroidi standardizzati indicano differenze marcate tra i tre gruppi. Il Cluster

1 si colloca in prossimità della media generale per la maggior parte dei fattori,

mostrando una configurazione intermedia, con valori lievemente inferiori alla media

in benessere percepito, autonomia e commitment. Il Cluster 2 evidenzia invece un

profilo particolarmente critico, caratterizzato da punteggi molto bassi nei fattori

positivi e da un livello di stress percepito sensibilmente superiore alla media. Al

contrario, il Cluster 3 presenta un profilo favorevole, con valori elevati in tutti i

fattori di risorsa e livelli ridotti di stress, delineando un gruppo altamente adattivo.

Fattore Cluster 1
(intermedio)

Cluster 2
(critico)

Cluster 3
(adattivo)

Interpretazione

Engagement -0.23 -0.78 0.64 C1 vicino alla media; C2
basso coinvolgimento; C3
elevato engagement.

Supporto dirigenza 0.00 -1.11 0.56 C1 nella media; C2
percepisce scarso
supporto; C3 ottiene
elevato sostegno.

Stress domanda -0.28 1.05 -0.20 C2 manifesta forte stress;
C1 e C3 riportano valori
inferiori.

Relazioni colleghi 0.11 -0.86 0.30 C2 mostra difficoltà
relazionali; C1 discreto
sostegno; C3 relazioni
positive.

Benessere percepito -0.39 -0.71 0.79 C2 e C1 sperimentano
scarso benessere; C3
presenta elevato benessere
percepito.

Chiarezza ruoli 0.05 -0.95 0.42 C2 ha ruoli poco definiti;
C1 valori medi; C3
chiarezza organizzativa.

Autonomia -0.28 -0.90 0.77 C2 percepisce scarsa
autonomia; C1
leggermente sotto la
media; C3 gode di elevata
autonomia.

Commitment -0.48 0.10 0.49 C1 basso impegno; C2
vicino alla media; C3 alto
commitment.

Tabella 3.8: Valori medi standardizzati dei tre cluster per ciascun fattore
Fonte: elaborazione propria.

Dal punto di vista interpretativo, ilCluster 1 rappresenta un gruppo intermedio,

non caratterizzato da criticità estreme ma con alcuni elementi di fragilità (autonomia

e benessere inferiori alla media, commitment ridotto). IlCluster 2 costituisce invece

la sottopopolazione più vulnerabile, con elevato stress e carenza diffusa di risorse
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psicologiche e organizzative; tale profilo indica un rischio concreto di stress lavoro-

correlato e di ridotto funzionamento professionale. Il Cluster 3, infine, si configura

come il gruppo più resiliente e proattivo, con punteggi ampiamente superiori alla

media nei fattori di risorsa e livelli contenuti di stress, rappresentando una risorsa

strategica per l’organizzazione.

Figura 3.29: K-means clustering con tre cluster
Fonte: elaborazione propria mediante l’utilizzo del software R.

La rappresentazione grafica dei profili medi dei cluster permette di cogliere con

immediatezza la contrapposizione tra il Cluster 2 e il Cluster 3, con il Cluster 1 che

assume un ruolo intermedio. Questa visualizzazione rafforza l’interpretazione quali-

tativa, evidenziando la coesistenza di soggetti in condizioni di forte vulnerabilità, di

soggetti mediamente adattati e di soggetti particolarmente resilienti. Tali eviden-

ze suggeriscono la necessità di interventi organizzativi differenziati e calibrati, che

vadano dal sostegno mirato ai soggetti in difficoltà, alla valorizzazione delle risorse.

Figura 3.30: Profili dei cluster sui fattori
Fonte: elaborazione propria mediante l’utilizzo del software R.
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Confronto tra K-means a due e tre cluster: riflessioni inter-

pretative

L’analisi dei cluster, condotta con due diverse impostazioni di K-means, offre spun-

ti interessanti sia sul livello di segmentazione della popolazione sia sulle possibili

implicazioni organizzative e psicologiche. La soluzione a due cluster evidenzia una

distinzione netta e intuitiva: da un lato, un gruppo vulnerabile caratterizzato da

bassi livelli di engagement, autonomia, supporto percepito e benessere, accompa-

gnati da valori più elevati di stress; dall’altro, un gruppo resiliente e proattivo, con

punteggi superiori alla media in tutti i fattori positivi e livelli ridotti di stress per-

cepito. Questa segmentazione binaria fornisce un quadro chiaro e immediatamente

interpretabile, utile per identificare rapidamente i gruppi critici e quelli adattivi

all’interno della popolazione.

L’applicazione della soluzione a tre cluster, pur conservando la distinzione tra

gruppi critici e adattivi, permette di cogliere ulteriori sfumature all’interno della

popolazione meno adattiva. In particolare, il gruppo originariamente più vulne-

rabile viene suddiviso in due sottogruppi: uno con fragilità più marcata in quasi

tutti i fattori (Cluster 2), che rappresenta i soggetti maggiormente a rischio di stress

lavoro-correlato e difficoltà nell’adattamento organizzativo; e uno con valori inter-

medi (Cluster 1), che pur non manifestando criticità estreme mostra aree di vulnera-

bilità moderate, come una percezione lievemente ridotta di autonomia e benessere, o

un impegno organizzativo inferiore alla media. Il terzo cluster (Cluster 3) conferma

il gruppo altamente adattivo già evidenziato nella soluzione a due cluster.

Questa maggiore articolazione suggerisce che, in un campione numeroso e diver-

sificato, la segmentazione in tre cluster può fornire informazioni più dettagliate sui

livelli di vulnerabilità e sulle risorse disponibili, consentendo interventi differenziati

più mirati. Ad esempio, il gruppo intermedio potrebbe beneficiare di programmi di

supporto moderati e attività di empowerment, mentre il gruppo più critico richie-

derebbe interventi più intensivi, come coaching individuale o strategie organizzative

di riduzione dello stress.

Tuttavia, la scelta tra due e tre cluster non può essere guidata unicamente dal-

la precisione della segmentazione. La soluzione a due cluster offre un quadro più

sintetico e immediatamente comunicabile, particolarmente utile in contesti in cui la

chiarezza e la semplicità interpretativa sono fondamentali, ad esempio per la comu-

nicazione dei risultati ai responsabili HR o ai manager. La soluzione a tre cluster,

al contrario, comporta una maggiore complessità interpretativa, ma permette di

cogliere differenze sottili e di personalizzare le strategie di intervento in modo più

efficace.

Quindi il confronto tra le due soluzioni mostra come l’analisi dei cluster possa
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essere modulata in funzione degli obiettivi: una segmentazione più semplice e chiara

per una panoramica generale (due cluster) oppure una segmentazione più articolata

e dettagliata per approfondire le differenze interne ai gruppi vulnerabili e guidare

interventi mirati (tre cluster). Entrambe le soluzioni confermano la coerenza dei

profili dei cluster e la loro rilevanza nel descrivere le configurazioni psicologiche

presenti nella popolazione.

3.5 Cluster analysis con dati originali

Dopo aver esplorato la struttura latente delle variabili tramite analisi fattoriale ed

effettuato la cluster analysis sui punteggi fattoriali, è stata condotta una cluster

analysis anche sui dati originali, senza preventiva riduzione dimensionale. Questa

scelta consente di preservare l’intera variabilità del campione, verificare la robustezza

delle soluzioni di clustering e ottenere una rappresentazione più immediata delle

caratteristiche dei partecipanti. L’integrazione di entrambe le prospettive offre cos̀ı

una visione più completa e coerente dei profili presenti nei dati.

Standardizzazione dei dati e metodologia di clustering

Per garantire la comparabilità tra le variabili, i dati sono stati preventivamente stan-

dardizzati. La procedura di clustering ha previsto un approccio gerarchico (metodo

Ward) per una prima esplorazione della struttura latente.

Figura 3.31: Dendrogramma con il metodo di Ward utilizzando i dati originali
Fonte: elaborazione propria mediante l’utilizzo del software R.
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Per la determinazione del numero ottimale di gruppi sono stati utilizzati tre

criteri complementari: il metodo del gomito (WSS), l’indice di silhouette e il Gap

Statistic. Il metodo del gomito ha evidenziato un punto di flesso tra la soluzione

a due e quella a tre cluster, suggerendo entrambe le possibilità come interpretabi-

li. L’indice di silhouette ha fatto emergere una migliore coesione interna con due

cluster, mentre il Gap Statistic ha teso a favorire soluzioni più parcellizzate, ma

senza un miglioramento netto della separabilità. Nel complesso, si è deciso di ap-

profondire entrambe le soluzioni, a 2 e a 3 cluster, cos̀ı da confrontarne la stabilità

e l’interpretabilità.

Figura 3.32: Grafico rappresentante il Metodo del gomito utilizzando i dati originali
Fonte: elaborazione propria mediante l’utilizzo del software R.

Figura 3.33: Grafico rappresentante il Metodo della silhouette utilizzando i dati
originali
Fonte: elaborazione propria mediante l’utilizzo del software R.
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Figura 3.34: Grafico rappresentante il Gap statistic utilizzando i dati originali
Fonte: elaborazione propria mediante l’utilizzo del software R.

Applicazione del K-means con due cluster e interpretazione

dei cluster

L’analisi con due cluster ha prodotto una divisione del campione in due sottogruppi

di dimensioni comparabili. Il primo cluster (100 soggetti) è caratterizzato da livelli

più elevati di stress percepito, minore supporto sociale e dirigenziale, minore be-

nessere e impegno lavorativo. Al contrario, il secondo cluster (115 soggetti) mostra

punteggi mediamente più favorevoli su variabili di benessere, engagement e com-

mitment, indicando un profilo più adattivo. Questa soluzione permette quindi una

lettura dicotomica: da un lato soggetti in maggiore difficoltà, dall’altro soggetti con

risorse motivazionali più solide.

Figura 3.35: K-means clustering con due cluster utilizzando i dati originali
Fonte: elaborazione propria mediante l’utilizzo del software R.
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Applicazione del K-means con tre cluster e interpretazione

dei cluster

La soluzione a tre cluster ha permesso una distinzione più sfumata. Un primo clu-

ster (99 soggetti), numericamente consistente, presenta valori mediamente positivi,

con buoni livelli di engagement, commitment e supporto. Un secondo cluster (37

soggetti), minoritario, raccoglie soggetti con punteggi più critici, caratterizzati da

elevato stress percepito, scarso supporto e benessere ridotto. Infine, un terzo cluster

(79 soggetti) si colloca in una posizione intermedia, con punteggi discreti ma non

omogenei, rivelando una condizione di equilibrio instabile, in cui le risorse percepi-

te si associano a livelli di stress ancora significativi. Questa soluzione consente di

evidenziare differenze più sottili all’interno del campione.

Figura 3.36: K-means clustering con tre cluster utilizzando i dati originali
Fonte: elaborazione propria mediante l’utilizzo del software R.

Confronto tra K-means a due e tre cluster: riflessioni inter-

pretative

Il confronto tra le due soluzioni suggerisce che l’approccio a 2 cluster sia più parsi-

monioso e interpretabile, poiché permette una chiara distinzione tra profili positivi

e negativi. Tuttavia, la soluzione a 3 cluster aggiunge un livello di dettaglio utile a

descrivere sfumature intermedie che sarebbero altrimenti nascoste, identificando un

gruppo con caratteristiche miste. In base agli obiettivi di ricerca, entrambe le so-

luzioni offrono spunti utili: quella dicotomica per analisi descrittive generali, quella

tricluster per approfondimenti mirati.
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Confronto tra cluster analysis con i punteggi fattoriali e con

i dati originali

Il confronto con l’analisi condotta sui punteggi fattoriali evidenzia differenze signifi-

cative. Nei dati fattoriali, la riduzione dimensionale ha favorito cluster più compatti

e teoricamente coerenti con le dimensioni psicometriche sottostanti, garantendo mag-

giore chiarezza interpretativa. L’analisi sui dati originali, invece, pur preservando

la complessità informativa, ha prodotto profili meno nitidi e più eterogenei, ma al

tempo stesso più aderenti alla variabilità reale del campione. Ne consegue che l’ap-

proccio fattoriale appare più adatto a una classificazione concettualmente solida,

mentre l’approccio con dati grezzi permette di cogliere le sfumature e le complessità

individuali, a scapito della semplicità di interpretazione.

3.6 Implicazioni dei risultati per le domande di

ricerca

Per rispondere in modo coerente agli obiettivi di ricerca, la cluster analysis principale

è stata condotta sui punteggi fattoriali ottenuti dall’analisi fattoriale esplorativa

(EFA). Tale scelta metodologica è motivata da quattro ragioni principali.

In primo luogo, i punteggi fattoriali sintetizzano le variabili correlate in dimensio-

ni latenti coerenti con i costrutti teorici di riferimento, quali Engagement, Supporto

della dirigenza, Stress per la domanda di lavoro, Relazioni con i colleghi, Benessere

percepito, Chiarezza dei ruoli lavorativi, Autonomia lavorativa, e Commitment. Que-

sto consente di preservare la struttura concettuale sottostante e di ottenere cluster

interpretabili in termini psicologici.

In secondo luogo, la riduzione della complessità attraverso i fattori latenti mi-

gliora la stabilità statistica dei cluster, evitando che variabili altamente correlate

abbiano un peso sproporzionato nella formazione dei gruppi. Ciò favorisce l’emerge-

re di profili distinti e coerenti, come quelli vulnerabili, intermedi e altamente adattivi

descritti nei risultati.

In terzo luogo, l’uso dei punteggi fattoriali permette di tradurre più agevolmente

le evidenze empiriche in strategie operative concrete. Ad esempio, i cluster iden-

tificati possono essere direttamente collegati a interventi mirati, quali mentoring,

coaching, politiche di riduzione dello stress e valorizzazione delle risorse, sulla base

delle dimensioni psicologiche latenti che li caratterizzano.

Infine, l’analisi dei dati originali è stata condotta come approccio complementare,

per verificare la robustezza dei cluster e osservare eventuali pattern non perfetta-

mente sintetizzabili dai fattori. Pur preservando informazioni più dettagliate sui
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singoli item, questa analisi secondaria ha confermato la consistenza generale dei

profili emersi dai punteggi fattoriali, senza modificarne le principali interpretazioni

teoriche o operative.

In sintesi, l’integrazione tra cluster analysis sui fattori latenti e analisi comple-

mentare sui dati originali garantisce un equilibrio tra coerenza concettuale, robu-

stezza statistica e applicabilità pratica, permettendo di rispondere in modo solido

e dettagliato alle domande di ricerca relative a benessere individuale, engagement e

performance percepita.

I risultati dell’analisi fattoriale esplorativa (EFA) e della cluster analysis offro-

no evidenze empiriche solide sulle relazioni tra benessere individuale e performance

percepita sul lavoro. L’EFA ha permesso di identificare otto fattori latenti coeren-

ti con i costrutti teorici inizialiEngagement, Supporto della dirigenza, Stress per la

domanda di lavoro, Relazioni con i colleghi, Benessere percepito, Chiarezza dei ruo-

li lavorativi, Autonomia lavorativa, e Commitment. Questa struttura conferma la

validità concettuale dello strumento utilizzato, suggerendo che le dimensioni psicolo-

giche analizzate rappresentano costrutti distinti ma strettamente interconnessi. La

sintesi dei profili individuali attraverso i punteggi fattoriali ha consentito di ridur-

re la complessità dei dati, evidenziando le differenze tra partecipanti in termini di

percezione di benessere, autonomia, supporto e coinvolgimento lavorativo.

La cluster analysis ha trasformato questi costrutti in profili concreti, mostran-

do che pattern simili di benessere si associano a differenti livelli di engagement e

capacità di gestione dello stress. Nella soluzione a due cluster, emerge una distin-

zione netta: il Cluster 1 comprende partecipanti più vulnerabili, con alto stress

percepito e valori inferiori alla media in Engagement, Supporto della dirigenza e Au-

tonomia lavorativa, mentre il Cluster 2 identifica partecipanti resilienti e proattivi,

con elevato coinvolgimento e capacità di adattamento.

L’analisi a tre cluster permette una segmentazione più articolata. In questo caso,

il gruppo meno adattivo della soluzione a due cluster si suddivide in due sottogruppi:

uno intermedio, che mostra fragilità moderate ma non critiche, e uno particolarmente

vulnerabile, caratterizzato da stress elevato e carenza diffusa di risorse psicologiche e

organizzative. Il terzo cluster conferma il gruppo altamente adattivo già individuato

nella soluzione a due cluster. Questa articolazione più fine offre indicazioni utili per

interventi differenziati e mirati, permettendo di calibrare le strategie di supporto in

base alla gravità delle criticità rilevate.

Dal punto di vista operativo, la segmentazione consente di tradurre i risultati

in azioni concrete: il gruppo vulnerabile richiede interventi mirati, come mentoring,

coaching, strategie di riduzione dello stress e politiche di empowerment, mentre il

gruppo adattivo rappresenta una risorsa strategica per promuovere collaborazione,

innovazione e diffusione di buone pratiche. La soluzione a tre cluster rafforza que-
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sta capacità di differenziazione, permettendo di identificare sottogruppi con bisogni

specifici e di progettare interventi più mirati e proporzionati.

Dal punto di vista teorico, i risultati confermano che le dimensioni del benessere

individuale sono strettamente correlate a fattori chiave della performance percepita,

quali engagement, supporto percepito e capacità di gestione dello stress. L’inte-

grazione tra EFA e cluster analysis crea un ponte tra pattern psicologici latenti e

gruppi osservabili, permettendo di formulare ipotesi più precise sulle dinamiche tra

benessere e produttività.

Infine, queste evidenze suggeriscono linee di ricerca future. Studi longitudinali

potrebbero valutare la stabilità dei cluster nel tempo e l’efficacia degli interventi or-

ganizzativi mirati. L’integrazione di misure comportamentali e indicatori oggettivi

di performance permetterebbe di approfondire ulteriormente le relazioni tra benes-

sere percepito, engagement e risultati concreti. L’inclusione di variabili contestuali,

come dimensione organizzativa, ruolo o caratteristiche del team, potrebbe arric-

chire la comprensione delle dinamiche che influenzano produttività, soddisfazione

lavorativa e capacità di innovazione.

In sintesi, la combinazione di analisi fattoriale e cluster analysis offre una base

empirica robusta per comprendere le relazioni tra benessere individuale e perfor-

mance percepita, evidenziando come la valorizzazione delle persone costituisca un

investimento strategico per promuovere innovazione, competitività e sostenibilità

organizzativa. L’approccio integrato permette di tradurre le evidenze psicologiche

in strategie operative concrete, guidando politiche di gestione delle risorse umane

orientate al benessere, alla performance e alla resilienza dell’organizzazione.
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Conclusioni

Il lavoro di ricerca qui presentato ha avuto l’obiettivo di esplorare in maniera ap-

profondita le interazioni tra stress lavoro-correlato, risorse organizzative, benessere

ed engagement, aspetti centrali nella psicologia del lavoro contemporanea. Come di-

chiarato nell’introduzione, l’intento principale è stato quello di comprendere in che

modo queste dimensioni interagiscono tra loro influenzando la produttività percepita

e, di conseguenza, il funzionamento complessivo dell’organizzazione.

La complessità di queste relazioni richiede strumenti metodologici capaci di co-

gliere non solo i singoli indicatori, ma anche le interconnessioni tra di essi, eviden-

ziando schemi latenti e possibili configurazioni dei lavoratori all’interno dell’organiz-

zazione. In questo contesto, la combinazione di analisi fattoriale esplorativa (EFA)

e cluster analysis ha permesso di ottenere una visione sistemica dei dati, traducendo

variabili psicometriche complesse in profili interpretabili e applicabili a interventi

organizzativi concreti.

A tal fine, è stata adottata una strategia metodologica articolata e complemen-

tare, suddivisa in fasi successive, ciascuna con uno scopo specifico ma integrato

nel quadro generale dell’analisi. Nello specifico, sono stati raccolti dati tramite un

questionario strutturato basato su strumenti psicometrici validati, successivamen-

te analizzati con tecniche statistiche avanzate che hanno consentito di descrivere il

campione, individuare fattori latenti ed esplorare relazioni tra le variabili fino alla

definizione di profili distinti di lavoratori.

La fase iniziale di analisi descrittiva ha permesso di delineare le caratteristiche

principali del campione, evidenziando pattern emergenti, distribuzioni particolar-

mente significative e anomalie potenziali nei livelli di stress percepito, engagement,

disponibilità di risorse e altre dimensioni psicologiche. Questa fase preliminare ha

rappresentato un passaggio cruciale per comprendere la variabilità intra-gruppo e

predisporre le successive fasi analitiche in maniera consapevole e mirata.

L’analisi fattoriale esplorativa ha consentito di investigare la struttura latente

dei costrutti psicometrici, riducendo la complessità del dataset e isolando otto fat-

tori distinti ma interconnessi: Engagement, Supporto della dirigenza, Stress per la

domanda lavorativa, Relazioni con i colleghi, Benessere percepito, Chiarezza dei ruo-

li, Autonomia lavorativa e Commitment. Questa articolazione conferma la validità
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concettuale dello strumento di misura e permette di comprendere come le risorse

organizzative e psicologiche operino in maniera sistemica. La presenza o assenza di

una dimensione influenza il funzionamento complessivo del lavoratore, suggerendo

che interventi isolati possano risultare insufficienti se non integrati in una prospettiva

globale.

Inoltre, l’EFA ha permesso di semplificare la rappresentazione dei dati, creando

punteggi fattoriali che sintetizzano le informazioni contenute in numerose variabili

osservate. Ciò ha reso più agevole la successiva cluster analysis, migliorando la

stabilità statistica dei gruppi identificati e riducendo il rischio che variabili altamente

correlate abbiano un peso sproporzionato nella formazione dei cluster.

Discussione dei risultati della Cluster Analysis

Per trarre le conclusioni, si prende in considerazione la soluzione a tre cluster, poiché

offre una segmentazione più articolata e, al tempo stesso, maggiormente utile per

elaborare politiche organizzative mirate. Sebbene, come discusso nell’analisi meto-

dologica, questa suddivisione non coincida perfettamente con le indicazioni fornite

dalle metriche statistiche per la determinazione del numero ottimale di cluster (come

il Metodo del gomito, la Silhouette e la Gap Statistic), essa risulta comunque più

rappresentativa e interpretabile rispetto alla realtà organizzativa osservata. In altre

parole, la validità pratica di questa classificazione sembra prevalere sulla pura coe-

renza statistica, consentendo una lettura più aderente alla complessità dei fenomeni

psicosociali studiati.

All’interno di questa articolazione, il gruppo vulnerabile si frammenta ulterior-

mente in due sottogruppi distinti:

• Primo sottogruppo (“intermedio”): composto da 92 soggetti, presenta

fragilità moderate. Pur collocandosi vicino alla media generale per la maggior

parte dei fattori, questi lavoratori manifestano criticità in specifiche aree, con

autonomia e benessere percepito inferiori alla media e un commitment ridotto.

Sebbene non si trovino in condizioni critiche, risultano esposti al rischio di un

progressivo peggioramento se le carenze organizzative non vengono affrontate.

• Secondo sottogruppo (cluster 2): costituito da 41 soggetti, comprende i

lavoratori particolarmente vulnerabili. Essi si caratterizzano per livelli di stress

percepito molto elevati e per carenze diffuse, sia nelle risorse organizzative sia

in quelle psicologiche. Questa categoria rappresenta la situazione più critica,

che richiede interventi urgenti e mirati per prevenire conseguenze negative sia

a livello individuale (burnout, calo della motivazione) sia collettivo (riduzione

della produttività, aumento del turnover).
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• Terzo cluster (cluster 3): composto da 82 soggetti, conferma la presenza

di un nucleo altamente adattivo. Questi lavoratori si distinguono per resilien-

za, engagement e capacità di mobilitare efficacemente le risorse disponibili per

affrontare le richieste lavorative. La loro presenza rappresenta non solo un

fattore di protezione individuale, ma anche una risorsa strategica per l’orga-

nizzazione, poiché possono fungere da modelli positivi, facilitatori di buone

pratiche e promotori di innovazione.

La segmentazione in tre cluster permette di differenziare le strategie organizza-

tive:

• Per i lavoratori particolarmente vulnerabili, sono necessari interventi intensi-

vi e personalizzati, volti a ridurre lo stress, aumentare le risorse percepite e

ristabilire un equilibrio tra richieste e risorse.

• Per quelli intermedi, è indicato un approccio preventivo e di potenziamento

mirato, al fine di evitare il rischio di peggioramento.

• Per i resilienti, è opportuno sviluppare politiche di valorizzazione e reten-

tion, consolidando il loro contributo positivo e favorendo il trasferimento delle

pratiche adattive al resto dell’organizzazione.

Dal punto di vista teorico, la distinzione in tre cluster conferma che il benessere

organizzativo non è un costrutto dicotomico (benessere vs. malessere), ma un conti-

nuum articolato che si esprime in configurazioni differenti. Ciò invita a considerare

la variabilità interna ai gruppi di lavoratori e a progettare interventi calibrati sulla

reale eterogeneità dei bisogni.

Confronto con la soluzione a due cluster Per completezza, vale la pena ri-

chiamare anche i risultati della cluster analysis a due gruppi, che offre una visione

più semplificata della popolazione. In questa soluzione, emerge un profilo più vulne-

rabile, costituito da 97 soggetti con punteggi inferiori alla media nella maggior parte

dei fattori positivi (engagement, supporto della dirigenza, relazioni con i colleghi,

benessere percepito, chiarezza dei ruoli, autonomia, commitment) e valori più elevati

nello stress percepito. Questo gruppo corrisponde sostanzialmente alla fusione dei

due sottogruppi vulnerabili individuati nella soluzione a tre cluster: lavoratori con

risorse limitate e rischio di stress lavoro-correlato, che richiedono interventi mirati

di sostegno e strategie di coping.

Il secondo cluster a due gruppi, composto da 118 soggetti, raccoglie invece gli

individui più resilienti, con punteggi superiori alla media nei fattori positivi e valori

più bassi di stress percepito. Questo profilo si sovrappone al cluster resiliente della
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soluzione a tre gruppi e conferma la presenza di un nucleo di lavoratori altamente

adattivo, risorsa strategica per l’organizzazione.

In sintesi, la segmentazione a due cluster offre una fotografia semplificata della

popolazione, mentre la soluzione a tre cluster consente di distinguere le sfumature

interne al gruppo vulnerabile, permettendo interventi più mirati e differenziati. La

scelta dei tre cluster, quindi, non contraddice i risultati a due gruppi, ma ne integra la

lettura, rendendo più evidente la complessità dei bisogni dei lavoratori e la necessità

di strategie organizzative differenziate.

Implicazioni operative e policy aziendale

Dal punto di vista operativo, la segmentazione dei lavoratori costituisce un punto

di partenza fondamentale per la progettazione di interventi differenziati e mirati,

capaci di sostenere sia il benessere individuale sia la performance complessiva del-

l’organizzazione. L’identificazione di gruppi omogenei permette infatti di modulare

le politiche organizzative in funzione delle specifiche esigenze, ottimizzando le risorse

disponibili e aumentando l’efficacia delle azioni intraprese.

In questo contesto, le strategie operative possono articolarsi su più livelli. In-

nanzitutto, è possibile prevedere interventi di prevenzione dello stress e del burnout,

finalizzati a fornire strumenti concreti per la gestione delle pressioni lavorative e per

il rafforzamento della resilienza individuale. Tali interventi possono comprendere

percorsi formativi, workshop esperienziali e iniziative di mindfulness, volti a pro-

muovere consapevolezza, autoregolazione emotiva e capacità di affrontare le sfide

professionali in modo sostenibile.

Parallelamente, risulta strategico garantire un adeguato supporto psicologico e

programmi di mentoring, che possano facilitare lo sviluppo delle competenze e la

costruzione di reti di sostegno all’interno dell’organizzazione. La consulenza psico-

logica, il coaching individuale e il tutoraggio rappresentano strumenti preziosi per

accompagnare i lavoratori nella gestione di difficoltà emotive e organizzative, au-

mentando la motivazione, la fiducia in sé stessi e la capacità di affrontare situazioni

complesse.

Un’altra dimensione rilevante riguarda lo sviluppo delle competenze e l’empo-

werment dei lavoratori. Programmi formativi mirati al rafforzamento delle abilità

professionali, relazionali e organizzative favoriscono l’autonomia decisionale e la re-

sponsabilizzazione, contribuendo alla costruzione di una cultura organizzativa proat-

tiva e orientata al miglioramento continuo. Non meno importante è l’adozione di

politiche volte a favorire l’equilibrio tra vita professionale e privata. La flessibilità

oraria, la possibilità di ricorrere al telelavoro e una gestione equilibrata dei carichi

di lavoro rappresentano strumenti concreti per prevenire situazioni di sovraccari-
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co, migliorare la qualità della vita lavorativa e sostenere il benessere psicofisico dei

collaboratori.

Infine, la valorizzazione del capitale umano e la promozione della collaborazio-

ne costituiscono elementi chiave per consolidare una cultura organizzativa positiva.

Il riconoscimento dei risultati, l’incentivazione delle buone pratiche, la partecipa-

zione attiva nei processi decisionali e le iniziative di team building contribuiscono

a rafforzare la coesione interna, a stimolare l’innovazione e a diffondere compor-

tamenti adattivi e collaborativi. A questo proposito, è di utile consultazione il

manuale di Daniela Dato e Severo Cardone, Welfare manager, benessere e cura, per

l’approfondimento delle politiche di gestione etica del personale.

Un approccio basato su interventi differenziati e mirati consente di creare un eco-

sistema organizzativo più equilibrato e resiliente, capace di sostenere il benessere dei

lavoratori, incrementare la motivazione e la produttività, e favorire lo sviluppo so-

stenibile dell’organizzazione nel suo complesso. Questa prospettiva sottolinea come

la progettazione di politiche operative non possa essere standardizzata, ma debba

invece considerare le specificità del contesto e la diversità dei bisogni individuali, al

fine di massimizzare l’efficacia degli interventi.

Riflessioni metodologiche, limiti e prospettive future

L’integrazione tra cluster analysis sui punteggi fattoriali e analisi complementare sui

dati originali ha permesso di verificare la robustezza dei risultati e di cogliere even-

tuali pattern non perfettamente sintetizzabili dai fattori latenti. Pur preservando

informazioni più dettagliate sui singoli item, l’analisi dei dati grezzi ha confermato

la consistenza generale dei cluster, rafforzando la validità delle conclusioni.

I limiti dello studio includono la natura trasversale dei dati, il campione non

completamente rappresentativo e l’uso di misure self-report, che possono introdurre

bias soggettivi. A questi si aggiunge l’assenza di indicatori oggettivi di performance,

che avrebbe consentito di integrare le percezioni individuali con dati più concreti sul

rendimento lavorativo. Inoltre, la natura quantitativa della ricerca, pur garantendo

robustezza statistica, non permette di cogliere appieno le sfumature qualitative del-

le esperienze soggettive. Questi limiti suggeriscono la necessità di sviluppi futuri:

studi longitudinali per valutare la stabilità dei cluster nel tempo, indagini miste

(quantitative e qualitative) per approfondire le dinamiche relazionali e contestuali,

e l’integrazione con indicatori oggettivi per rafforzare la comprensione del legame

tra benessere individuale e sostenibilità organizzativa.

Dal punto di vista personale, considero questo lavoro un’occasione significativa

per riflettere sul ruolo che le organizzazioni hanno nel promuovere la salute psico-

logica e la motivazione dei lavoratori. Il percorso di ricerca ha mostrato come il
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benessere non sia un concetto astratto, ma una dimensione concreta che, se gestita

con attenzione, può trasformarsi in un potente motore di competitività, innovazione

e resilienza.

In sintesi, benessere e stress non sono poli opposti di un continuum, ma il risultato

dell’intreccio tra richieste e risorse. La segmentazione dei lavoratori in cluster distinti

permette di identificare sia gruppi vulnerabili, che necessitano di interventi mirati,

sia gruppi resilienti, che possono rappresentare leve strategiche per innovazione e

diffusione di buone pratiche. L’approccio integrato tra analisi fattoriale e cluster

analysis offre una base empirica solida per comprendere le dinamiche psicologiche e

organizzative, guidando strategie operative volte a migliorare la qualità della vita

lavorativa, sostenere la performance e promuovere la resilienza organizzativa nel

lungo periodo.
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Appendice A

Tabelle delle frequenze del

questionario

A.1 Sezione Stress lavoro-correlato - Adattamen-

to modello INAIL 2024

A.1.1 Domanda di lavoro

Tabella A.1: Distribuzione delle risposte rispetto alla sottosezione “Domanda”

Frequenza Ricevo
ri-

chie-
ste
da

colle-
gha/o
diffi-
cili
da

gesti-
re

Ho
sca-
denze
irrag-
giun-
gibili

Devo
lavo-
rare
mol-
to
in-
ten-
sa-

men-
te

Devo
tra-
scu-
rare
alcu-
ni

com-
piti

Non
ho
pos-
sibi-
lità
di

pause

Ricevo
pres-
sioni
oltre
ora-
rio

Devo
lavo-
rare
mol-
to

velo-
ce-

men-
te

Ho
sca-
denze
im-
pos-
sibili

MAI 36 68 3 26 50 99 26 80

RARAMENTE 42 77 15 57 64 64 49 76

QUALCHE VOLTA 91 53 74 95 69 30 83 45

SPESSO 40 13 96 31 27 19 48 9

SEMPRE 6 4 27 6 5 3 9 5

Totale 215 215 215 215 215 215 215 215
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A.1.2 Controllo

Tabella A.3: Distribuzione delle risposte rispetto alla sottosezione “Controllo”

Frequenza Posso decidere
quando fare
una pausa

Posso
influenzare le
decisioni su

come svolgere
il mio lavoro

Ho libertà di
scelta nel

decidere come
svolgere il mio

lavoro

Ho libertà di
scelta nel

decidere cosa
fare al lavoro

MAI 9 8 5 15

RARAMENTE 19 26 20 21

QUALCHE VOLTA 36 63 42 70

SPESSO 70 79 96 74

SEMPRE 81 39 52 35

Totale 215 215 215 215

Tabella A.5: Distribuzione delle risposte rispetto alla sottosezione “Controllo - II”

Frequenza Ho voce in capitolo su come
svolgere il mio lavoro

Il mio orario di lavoro può
essere flessibile

FORTEMENTE IN
DISACCORDO

2 18

DISACCORDO 12 25

NE D’ACCORDO NE
IN DISACCORDO

42 32

D’ACCORDO 105 85

FORTEMENTE
D’ACCORDO

54 55

Totale 215 215
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A.1.3 Supporto della dirigenza

Tabella A.7: Distribuzione delle risposte rispetto alla sottosezione “Supporto della
dirigenza”

Frequenza Ricevo informazioni di supporto
che mi aiutano nel lavoro

Posso contare sul mio/la mia
responsabile in caso di problemi

MAI 7 11

RARAMENTE 34 18

QUALCHE VOLTA 77 40

SPESSO 72 72

SEMPRE 25 74

Totale 215 215

Tabella A.9: Distribuzione delle risposte rispetto alla sottosezione “Supporto della
dirigenza - II”

Frequenza Se qualcosa al lavoro
mi ha disturbato o
infastidito posso

parlarne con il mio
responsabile

Sono supportato in
lavori emotivamente

impegnativi

Il mio responsabile
mi incoraggia nel

lavoro

FORTEMENTE IN
DISACCORDO

8 11 14

DISACCORDO 20 30 21

NE D’ACCORDO NE
IN DISACCORDO

39 72 64

D’ACCORDO 89 76 75

FORTEMENTE
D’ACCORDO

59 26 41

Totale 215 215 215
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A.1.4 Supporto tra i colleghi

Tabella A.11: Distribuzione delle risposte rispetto alla sottosezione “Supporto tra i
colleghi”

Frequenza Se il lavoro diventa difficile, posso contare sull’aiuto dei miei colleghi

MAI 5

RARAMENTE 19

QUALCHE VOLTA 39

SPESSO 86

SEMPRE 66

Totale 215

Tabella A.13: Distribuzione delle risposte rispetto alla sottosezione “Supporto tra i
colleghi - II”

Frequenza I colleghi mi danno
l’aiuto e il supporto
di cui ho bisogno

Al lavoro i miei
colleghi mi

dimostrano il
rispetto che merito

I colleghi sono
disponibili ad
ascoltare i miei

problemi di lavoro

FORTEMENTE IN
DISACCORDO

1 4 4

DISACCORDO 11 3 12

NE D’ACCORDO NE
IN DISACCORDO

46 39 41

D’ACCORDO 96 112 117

FORTEMENTE
D’ACCORDO

61 57 41

Totale 215 215 215
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A.1.5 Relazioni

Tabella A.15: Distribuzione delle risposte rispetto alla sottosezione “Relazioni”

Frequenza Subisco molestie
verbali o

comportamenti
scortesi da parte di

collegha/o o
superiori

Ci sono forti attriti
o conflitti fra i

colleghi

Al lavoro sono
soggetto a

prepotenze e
vessazioni

MAI 145 69 150

RARAMENTE 45 84 40

QUALCHE VOLTA 20 51 18

SPESSO 5 9 6

SEMPRE 0 2 1

Totale 215 215 215

Tabella A.17: Distribuzione delle risposte rispetto alla sottosezione “Relazioni - II”

Frequenza Le relazioni sul luogo di lavoro sono tese

FORTEMENTE IN
DISACCORDO

57

DISACCORDO 79

NE D’ACCORDO NE
IN DISACCORDO

54

D’ACCORDO 24

FORTEMENTE
D’ACCORDO

1

Totale 215
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A.1.6 Ruolo

Tabella A.19: Distribuzione delle risposte rispetto alla sottosezione “Ruolo”

Frequenza Ho chiaro
cosa ci si
aspetta da

me al
lavoro

So come
svolgere il
mio lavoro

Ho chiari i
compiti e
le mie

responsa-
bilità

Mi sono
chiari gli
obiettivi e
i traguardi
del mio
repar-

to/ufficio

Capisco in
che modo

il mio
lavoro si
inserisce
negli

obiettivi
generali
dell’orga-
nizzazione

MAI 0 0 1 0 2

RARAMENTE 3 1 2 7 5

QUALCHE VOLTA 33 14 19 26 29

SPESSO 100 119 90 86 88

SEMPRE 79 81 103 96 91

Totale 215 215 215 215 215

A.1.7 Cambiamento

Tabella A.21: Distribuzione delle risposte rispetto alla sottosezione “Cambiamento”

Frequenza Ho sufficienti
opportunità di

chiedere spiegazioni
ai dirigenti sui

cambiamenti relativi
al lavoro

Il personale viene
sempre consultato

in merito ai
cambiamenti nel

lavoro

Quando avvengono
cambiamenti, so che
impatto avranno sul

mio lavoro

MAI 7 19 13

RARAMENTE 35 54 31

QUALCHE VOLTA 60 70 67

SPESSO 83 53 87

SEMPRE 30 19 17

Totale 215 215 215
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A.2 Sezione Engagement lavorativo - Modello UWES-

9

Tabella A.23: Distribuzione delle risposte per la relativa sezione

Negli ultimi mesi con quale frequenza ti senti cos̀ı a lavoro?

Frequenza Al
la-
voro
mi
sen-
to
pie-
no
di

ener-
gia

Sono
en-
tu-
sia-
sta
del
mio
la-
voro

Quando
la-
voro
mi
sen-
to
feli-
ce

Il
mio
la-
voro
mi
ispi-
ra

Quando
mi
sve-
glio
al

mat-
ti-
no,
ho
vo-
glia
di
an-
dare
a la-
voro

Mi
sen-
to
fie-
ra/o
del
la-
voro
che
svol-
go

Sono
com-
ple-
ta-
men-
te
as-
sor-
bi-
ta/o
dal
mio
la-
voro

Il
tem-
po
vola
quan-
do
la-
voro

Mi
sen-
to
for-
te e
vi-
go-
ro-
sa/o
men-
tre
la-
voro

MAI 5 6 7 11 17 5 5 7 10

RARAMENTE 35 28 29 33 35 16 34 21 39

QUALCHE VOLTA 83 64 75 58 62 57 69 64 84

SPESSO 84 95 88 81 82 76 75 88 67

SEMPRE 8 22 16 32 19 61 32 35 15

Totale 215 215 215 215 215 215 215 215 215
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A.3 Sezione Benessere psicologico - Modello WHO-

5

Tabella A.25: Distribuzione delle risposte per la relativa sezione

Negli ultimi 14 giorni

Frequenza Mi sono
sentita/o
allegra/o e
di buon
umore

Mi sono
sentita/o
calma/o e
rilassata/o

Mi sono
sentita/o
attiva/o e
piena/o di
energia

Mi sono
svegliata/o
riposata/o
e in forma

La mia vita
quotidiana

è stata
piena di

cose che mi
interessano

MAI 3 5 4 7 2

RARAMENTE 16 29 33 46 19

QUALCHE VOLTA 75 90 90 93 63

SPESSO 106 80 75 63 107

SEMPRE 15 11 13 6 24

Totale 215 215 215 215 215
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A.4 Sezione Soddisfazione e il commitment orga-

nizzativo

Tabella A.27: Distribuzione delle risposte per la relativa sezione

Indica la tua condizione in merito alle seguenti affermazioni

Frequenza Mi sento
emotiva-
mente

legata/o
alla mia

organizza-
zione

Il mio
lavoro

soddisfa
le mie

aspettati-
ve

Raccomanderei
la mia
azienda
come un
buon
posto
dove

lavorare

Mi
considero

una
persona
produtti-
va nel
mio

lavoro
quotidia-

no

Negli
ultimi 7
giorni ho
raggiunto

gli
obiettivi
assegnati

Mi sento
efficiente

nel
portare a
termine i

miei
compiti

MAI 15 11 10 0 2 1

RARAMENTE 31 23 25 6 0 1

QUALCHE
VOLTA

58 75 62 25 23 27

SPESSO 71 91 71 120 112 122

SEMPRE 40 15 47 64 78 64

Totale 215 215 215 215 215 215
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A.5 Item originali e trascrizioni in R

Tabella A.29: Item originali e corrispondenza con nomi in R

Item originale Nome in R

Sezione stress-lavoro correlato
Ricevo richieste da colleghi/e o uffici diversi difficili da gestire insieme Stress domanda 1
Ho scadenze irraggiungibili Stress domanda 2
Devo lavorare molto intensamente Stress domanda 3
Devo trascurare alcuni compiti perché ho troppo da fare Stress domanda 4
Non ho la possibilità di prendere sufficienti pause Stress domanda 5
Ricevo pressioni per lavorare oltre l’orario Stress domanda 6
Devo svolgere il mio lavoro molto velocemente Stress domanda 7
Ho scadenze temporali impossibili da rispettare Stress domanda 8
Posso decidere quando fare una pausa Stress controllo 1
Posso influenzare le decisioni su come svolgere il mio lavoro Stress controllo 2
Ho libertà di scelta nel decidere come svolgere il mio lavoro Stress controllo 3
Ho libertà di scelta nel decidere cosa fare al lavoro Stress controllo 4
Ho voce in capitolo su come svolgere il mio lavoro Stress controllo 5
Il mio orario di lavoro può essere flessibile Stress controllo 6
Ricevo informazioni di supporto che mi aiutano nel lavoro che svolgo Stress supportodirigenza 1
Posso contare sul/la mio/a responsabile in caso di problemi Stress supportodirigenza 2
Se qualcosa al lavoro mi ha disturbato o infastidito posso parlarne con il/la
mio/a responsabile

Stress supportodirigenza 3

Sono supportato/a in lavori emotivamente impegnativi Stress supportodirigenza 4
Il/la mio/a responsabile mi incoraggia nel lavoro Stress supportodirigenza 5
Se il lavoro diventa difficile, posso contare sull’aiuto dei/le miei/e colleghi/e Stress supportocolleghi 1
I/le colleghi/e mi danno l’aiuto e il supporto di cui ho bisogno Stress supportocolleghi 2
Al lavoro i/le miei/e colleghi/e mi dimostrano il rispetto che merito Stress supportocolleghi 3
I/le colleghi/e sono disponibili ad ascoltare i miei problemi di lavoro Stress supportocolleghi 4
Subisco molestie verbali o comportamenti scortesi da parte di colleghi/e o
superiori

Stress relazioni 1

Ci sono forti attriti o conflitti fra i/le colleghi/e Stress relazioni 2
Al lavoro sono soggetto/a a prepotenze e vessazioni Stress relazioni 3
Le relazioni sul luogo di lavoro sono tese Stress relazioni 4
Ho chiaro cosa ci si aspetta da me al lavoro Stress ruoli 1
So come svolgere il mio lavoro Stress ruoli 2
Ho chiari i compiti e le mie responsabilità Stress ruoli 3
Mi sono chiari gli obiettivi e i traguardi del mio reparto/ufficio Stress ruoli 4
Capisco in che modo il mio lavoro si inserisce negli obiettivi generali
dell’organizzazione

Stress ruoli 5

Ho sufficienti opportunità di chiedere spiegazioni ai/alle dirigenti sui
cambiamenti relativi al lavoro

Stress cambiamento 1

Il personale viene consultato in merito ai cambiamenti nel lavoro Stress cambiamento 2
Quando avvengono cambiamenti, so che impatto avranno sul mio lavoro Stress cambiamento 3
Sezione engagement
Al lavoro mi sento pieno/a di energia Engagement 1
Sono entusiasta/o del mio lavoro Engagement 2
Quando lavoro mi sento felice Engagement 3
Il mio lavoro mi ispira Engagement 4
Quando mi sveglio al mattino, ho voglia di andare a lavoro Engagement 5
Mi sento fiera/o del lavoro che svolgo Engagement 6
Sono completamente assorto/a dal mio lavoro Engagement 7
Il tempo vola quando lavoro Engagement 8
Mi sento forte e vigoroso/a mentre lavoro Engagement 9
Sezione benessere psicologico
Mi sono sentita/o allegra/o e di buon umore Benessere 1
Mi sono sentita/o calma/o e rilassata/o Benessere 2
Mi sono sentita/o attiva/o e piena/o di energia Benessere 3
Mi sono svegliata/o riposata/o e in forma Benessere 4
La mia vita quotidiana è stata piena di cose che mi interessano Benessere 5
Sezione commitment organizzativo
Mi sento emotivamente legata/o alla mia organizzazione Commitment 1
Il mio lavoro soddisfa le mie aspettative Commitment 2
Raccomanderei la mia azienda come un buon posto dove lavorare Commitment 3
Mi considero una persona produttiva nel mio lavoro quotidiano Commitment 4
Negli ultimi 7 giorni ho raggiunto gli obiettivi assegnati Commitment 5
Mi sento efficiente nel portare a termine i miei compiti Commitment 6
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