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Abstract

Some phenomena such as the Great Resignation and Quiet Quitting are emerging as alarming factors in Italy,
even within the Public Administration (Formez 2023). Taking care of organizational wellbeing and, consequently,
of the persons who work in those organizations, is one of the possible strategies to try to contain, as well as un-
derstand, such phenomena. Within a Regional Directorate of the Italian Revenue Agency, an analysis on organi-
zational wellbeing, conducted on a sample of 336 persons (response rate 45.8%), highlighted that job satisfaction
- a construct enduring linked to organizational wellbeing (Warr 1999) - is strongly connected to social utility, to
the extent that it is the factor that most explains the level of job satisfaction (mixed model $=5.98, p-value<.001).
The survey included a questionnaire with validated scales from MOHQ (Avallone and Paplomatas 2005), from
the ECPT Scale (Tous-Pallarés et al. 2011, Italian validation by Magnano et al. 2020), one item measuring Job
Satisfaction (D’Amato and Majer 2005) and one item on future utility towards data (Majer et al. 2002). The result
is consistent with international studies on Public Service Motivation (PSM, Perry 1996;1997; Naff and Crum
1999; Vandenabeele 2007; Bright 2008; Taylor and Westover 2011; Giaque et al. 2012; Quratulain and Khan
2015; Hollésy-Vaddsz 2018) expanding the reflection also in the Italian public administration context.

Alcuni fenomeni come quello delle Great Resignation e del Quiet Quitting stanno emergendo come fattori
allarmanti in Italia, anche nella Pubblica Amministrazione (Formez 2023). Prendersi cura del benessere delle
organizzazioni e quindi, delle persone che in quelle organizzazioni ci lavorano, € una delle possibili strategie
per cercare di arginare, oltre che comprendere, tali fenomeni. All’interno di una Direzione Regionale dell’A-
genzia delle Entrate, ’analisi sul benessere organizzativo, condotta su un campione di 336 persone (tasso
di risposta 45,8%), ha portato in evidenza che la soddisfazione lavorativa — costrutto da sempre collegato
al benessere organizzativo (Warr 1999) - sia un elemento strettamente connesso all’utilita sociale, tanto da
risultare il fattore che piu di altri spiega il livello di soddisfazione (8=5.98, p-value<.001). Lindagine ¢ stata
svolta attraverso un questionario con scale validate tratte dalla MOHQ (Avallone e Paplomatas 2005), dalla
ECPT Scale (Tous-Pallarés et al. 2011, validazione italiana di Magnano et al. 2020), un item sulla Soddisfazione
Lavorativa (D’Amato e Majer 2005) e un item sull’utilita futura verso i dati (Majer et al. 2002). Il risultato trova
coerenza con studi internazionali sulla Public Service Motivation (PSM, Perry 1996; Perry 1997; Naff e Crum
1999; Vandenabeele 2007; Bright 2008; Taylor e Westover 2011; Giaque et al. 2012; Quratulain e Khan 2015;
Hollésy-Vadasz 2018), ampliandone la riflessione anche nel contesto pubblico italiano.
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Introduzione

Il fenomeno della Great Resignation viene considerato per la prima volta negli Stati
Uniti e fa riferimento alla notevole ondata di dimissioni riscontrate nel mercato la-
vorativo statunitense in seguito alla pandemia Covid-19. La sua comprensione risulta
alquanto complessa; per una sua analisi € necessario considerare gli elementi che lo
caratterizzano, partendo dai motivi della sua comparsa, dalle persone ad esso inte-
ressate e giungendo infine alle potenziali risposte che le organizzazioni potrebbero
introdurre per arginarlo.

Per alcuni autori tale evento non risulta cosi dirompente e temporalmente cir-
coscrivibile al periodo post pandemico (Fuller e Kerr 2022). A supporto della loro
tesi, gli stessi contestualizzano il dato emerso dal Bureau of Labor Statistics degli
Stati Uniti, secondo il quale il numero di americani che si sono dimessi dal proprio
lavoro nel 2021 sia pari a 47 milioni, ed evidenziano come dal 2009 al 2019 il tasso
medio di abbandono annuo sia aumentato annualmente dello 0.10% con un ral-
lentamento nel 2020 ed una ripresa nel 2021. I dati sopra riportati rilevano come
una tendenza alle dimissioni ci sia sempre stata, almeno negli ultimi 15 anni, e
le risposte all’esistenza del fenomeno possono essere constatate dalle dimensioni
che lo compongono. Queste vengono descritte dagli autori come “le 5 R” ossia: il
Retirement che ha riguardato la fascia di lavoratori anziani decisi ad interrompere
anticipatamente la propria professione per diversi motivi, economici e salutari; la
Relocation, in calo costante nel contesto americano; la Reconsideration del proprio
lavoro e del suo impatto sulla propria vita, sia in termini diretti, come il burnout,
sia indiretti, come le problematicita di un lavoro in sola presenza (la paura del con-
tagio ed i continui spostamenti per raggiungere le sedi lavorative); il Reshuffling,
considerato con un’accezione positiva e concernente i lavoratori a basso salario
che scelgono di dimettersi con la finalita di trovare un lavoro economicamente mi-
gliore; infine la Reluctance, ovvero la sempre maggiore attenzione rivolta dal lavo-
ratore ad un sistema organizzativo che prediliga il lavoro da remoto, o quantomeno
ibrido, che porta a forte insoddisfazione laddove non venga concesso.

Dall’analisi di altri contributi si rileva come la tendenza, con particolare riferimen-
to nel periodo pandemico, si riscontri maggiormente nei settori ove si verifica I’incon-
tro puntuale tra la domanda e I’offerta; come, ad esempio, la ristorazione e ’organiz-
zazione di eventi (Chugh 2021). Una visione alquanto simile risulta essere quella di
Bharat Ramamurti, deputy director del National Economic Council, il quale si riferisce
al termine Great Upgrade per descrivere il tasso di abbandono nei settori contraddi-
stinti da minore salario, come il ramo degli alloggi, della ristorazione e dell’ospitalita.
Tuttavia, evidenzia che il fenomeno non riguarda solamente codesti settori in quanto
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i dati risultano elevati ed in crescita anche nei servizi professionali e delle imprese
(Fuller e Kerr 2022).

In Italia, la tematica delle grandi dimissioni conferma, al netto di alcune differenze,
quanto emerso dalla letteratura internazionale. Un’analisi complessiva si desume dai
dati dell’Osservatorio sul precariato condotto dall’INPS dove si rileva che le cessazioni
complessive nel 2022 risultano 7.617.000 con un incremento del 16% rispetto al 2021;
incremento che nel medesimo arco temporale si constata anche per quanto riguarda le
dimissioni da contratti a tempo indeterminato (10%).

Un approfondimento puo essere rintracciato nel report del Ministero del Lavoro e
delle Politiche Sociali dove si evince che le cessazioni volontarie, riconducibili al feno-
meno delle dimissioni, sono in continuo aumento nel 2021 e, da un confronto tra i dati
riguardanti il secondo semestre 2021 rispetto a quelli del medesimo semestre del 2020,
si rileva un incremento di 226 mila unita. Tale aumento risulta invece meno marcato
rispetto allo stesso semestre del 2019 (53 mila).

Altri dati sono evidenziati nel Rapporto Formez PA reso pubblico nel 2023, con
riferimento alle dimissioni volontarie nel comparto pubblico, interessato da alcune
normative (ad es. la Riforma Madia, 1.124/2015 e il D.L. 75/2017), che hanno accelera-
to ’espletamento dei bandi di concorso. Se da un lato le candidature evidenziano un
trend che conferma I’interesse di molte persone al posto pubblico (pit di 2 milioni di
candidature tra il 2021 e il 2022), dall’altro si riscontra un tasso di rinuncia conside-
revole (374 rinunciatari sui circa 2800 posti nel concorso Coesione del 2022; circa 400
rinunce degli idonei del concorso 500 esperti PNRR del 2021; 13% di rinunce comples-
sive in merito al concorso Ministero della Giustizia per il reclutamento degli addetti
dell’ufficio del processo (Formez 2023).!

Nel riflettere sulla complessita del fenomeno, si consideri che il genere femminile
rappresenta il 58.8% delle domande presentate, I’eta media € pari a 40 anni e solo il
29% ha un’eta inferiore a 30 anni. Il 66% dei candidati proviene dal Sud e dalle Isole, il
24% risiede al Centro e solamente il 7.8% al Nord.

Il quadro complessivo puo risultare quasi contraddittorio: nonostante I’attrat-
tivita del posto fisso, non e rara la fuga dallo stesso. L’attrattivita del posto pub-
blico si concretizza nella garanzia del lavoro in un’epoca storica caratterizzata da
un’elevata incertezza e da una sempre pill marcata evoluzione tecnologica che si
ripercuote nel mercato lavorativo con la richiesta di un’elevata conoscenza ed il
possesso di competenze tanto importanti, quanto difficili da acquisire (Brunetta
e Tiraboschi 2022). Ma e proprio I’incremento di competenze di ciascun lavorato-

! Per approfondire I’eterogeneita alla base dei concorsi citati & possibile consultare il Rapporto
Formez 2023, riferito al 2022, pp. 73-78.
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re che alimenta il fenomeno complesso delle dimissioni, specialmente nel settore
pubblico. Si potrebbe dire che il trade-off tra la stabilita lavorativa ed i benefit da
una parte ed il salario e la prospettiva di carriera dall’altra, non sia piu cosi sconta-
to per persone che, in precedenza, attribuivano un valore prioritario ad aspetti non
prevalentemente monetari, come la sicurezza del posto, e che ora, a fronte di una
cosi specifica formazione accademica spendibile sul mercato privato, rivalutano il
proprio paniere di possibilita.

Rispetto ad una lettura del fenomeno e della sua complessita, gli studiosi e le orga-
nizzazioni si interrogano sia su come attrarre nuovi candidati, per esempio con stra-
tegie di employer branding, sia su come arginare il fenomeno delle fuoriuscite non pro-
grammate dall’organizzazione. In tal senso da piu parti si evidenzia il ruolo strategico
del benessere organizzativo come fattore attrattivo e di mantenimento delle persone
nell’organizzazione.

Stato dell’arte

Ad un approccio definito Health Protection, orientato alla tutela della salute in ter-
mini di sicurezza lavorativa, si & passati, negli anni ’80, all’approccio della Health
Promotion, avente il fine di “indurre le persone a scelte mirate a migliorare la pro-
pria salute fisica e mentale” (Berra e Prestipino 2011:80). Questo cambio di pro-
spettiva definisce il passaggio dall’ottica della prevenzione a quella della salute
nella sua totalita, un insieme che comprende anche il benessere fisico e psicologico
dell’individuo.

Il concetto di benessere assume tre prospettive principali: individuale, sociale
e organizzativo. La prospettiva del benessere individuale viene a sua volta catego-
rizzata in benessere soggettivo (SWB: Subjective well-being) che esprime il “modo
in cui le persone valutano la propria vita, in termini di un continuum tra elementi
a favore piuttosto che a sfavore” e benessere psicologico definito come “funziona-
mento psicologico ottimale o salute mentale positiva” (Berra e Prestipino 2011: 85-
86). La seconda prospettiva, quella del benessere sociale, pone al centro dell’analisi
le relazioni interpersonali, sociali ed istituzionali del singolo individuo, e viene
descritta da Keyes nel 1998 come “valutazione delle proprie condizioni di vita e del
proprio funzionamento nella societa” (Berra e Prestipino 2011:89). L'ultima pro-
spettiva riguarda il benessere organizzativo, costrutto strettamente connesso alla
salute organizzativa, definita da Avallone e Bonaretti come “I’insieme dei nuclei
culturali, dei processi e delle pratiche organizzative che animano la convivenza nei
contesti di lavoro promuovendo, mantenendo e migliorando la qualita della vita
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e il benessere fisico, psicologico e sociale delle comunita lavorative” (Avallone e
Bonaretti 2003:42).

Individuo, relazioni sociali e organizzazioni costituiscono, in un’ottica sistemica,
gli elementi che contribuiscono a creare benessere e salute, influenzandosi reciproca-
mente, portando gli studiosi a definire un’organizzazione sana solamente se lo sono
anche ciascuna delle sue parti (Grawitch et al. 2006).

Tra i costrutti maggiormente associati e indagati rispetto al benessere organizza-
tivo vi e la soddisfazione lavorativa (S, Job Satisfaction), elemento storicamente inda-
gato anche nelle indagini di clima organizzativo e che porta all’evidenza la presenza di
livelli piu elevati di soddisfazione lavorativa laddove le persone riscontrano un clima
positivo e vi € benessere organizzativo (Avallone 2005; Judge e Klinger 2008; Cannas
et al. 2019; Sironi 2019; Supardi et al. 2023).

Indagini sul benessere organizzativo: gli strumenti

Data I’'importanza di costrutti come il clima organizzativo, la soddisfazione e il be-
nessere, vi &€ sempre maggior interesse nelle organizzazioni a utilizzare strumenti
di monitoraggio della salute organizzativa. Le indagini sul benessere organizzativo
possono avvalersi di metodologie quantitative come I’'uso di questionari, qualitative
come le interviste e i focus group oppure entrambe, ove le seconde perseguono la
finalita di approfondire gli aspetti ritenuti piu rilevanti in seguito all’elaborazione
dei dati quantitativi.

Tra le metodologie quantitative validate nel contesto nazionale si trova il que-
stionario multidimensionale della salute organizzativa (MOHQ) di Avallone e
Paplomatas (2005). Tale strumento, frutto di una ricerca condotta in accordo tra La
Sapienza di Roma ed il dipartimento della Funzione Pubblica, e stato testato e va-
lidato in organizzazioni pubbliche e private, e strutturato in 9 sezioni contenenti
139 item complessivi elaborati prevalentemente in forma affermativa, utilizzando
prevalentemente una scala di risposta a 4 livelli.

Un ulteriore strumento utilizzato per indagare il clima organizzativo e vali-
dato in molteplici ricerche é il Questionario Multidimensionale per la Diagnosi
del Clima Organizzativo, Majer-D’Amato Organizational Questionnaire (M_DOQ).
Il questionario si compone di 126 item impiegati per rilevare 13 dimensioni d’a-
nalisi, classificati in due dimensioni principali: Clima psicologico e Clima orga-
nizzativo (Majer et al. 2002). Il questionario originario & stato successivamente
aggiornato nella nuova versione denominata M_DOQ10 composta da 70 item che
consentono di monitorare dieci fattori: “comunicazione, autonomia, team, job de-
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scription coinvolgimento nel lavoro, dinamismo, reward, leadership, innovativita,
fairness/coerenza” (D’Amato e Majer 2005:71). La scala di misura utilizzata € com-
posta da 5 livelli.

Un questionario molto agevole e la ECPT scale (Escala Clima Psicosocial en el
Trabajo) elaborato in spagnolo (Tous-Pallarés et al. 2011), tradotto e validato in ita-
liano (Magnano et al. 2020), consente di valutare sia i fattori psicosociali che incidono
sulla salute del singolo che sulle dinamiche organizzative. Si compone di tre dimensio-
ni: Contenuti del lavoro, le Relazioni personali con colleghi e dirigenti e la Definizione
del ruolo, per un totale di 16 item posti sia in forma positiva che negativa, misurati
attraverso una scala Likert a 7 livelli.

Infine, si ritiene opportuno riportare anche un ulteriore strumento che, nono-
stante presenti rilevanti criticita metodologiche (Loera et al. 2018), continua ad
avere ampia applicazione nel contesto della Pubblica Amministrazione italiana, in
quanto reso disponibile dalla Commissione CiVIT/ANAC agli organi indipendenti
di valutazione (OIV) per la realizzazione di indagini sul personale ai sensi dell’art.
14, comma 5, del D.L. del 27 ottobre 2009, n.150. Tale strumento propone una scala
Likert a 6 livelli.

A conclusione di questa rassegna sui principali strumenti di indagine sul be-
nessere organizzativo, € importante sottolineare come I’aspetto diagnostico sia
solamente un primo passaggio nella logica della Health Promotion, che deve in-
serirsi in una prospettiva pitl ampia in cui I’organizzazione si fa carico non solo
di monitorare ma, soprattutto, di intervenire nelle aree che risultassero critiche.
Molto spesso viene lamentato che a seguito dell’indagine non vi sia restituzio-
ne, o questa sia dilatata nei tempi, o lasciata a report difficilmente consultabili.
Va ricordato come la partecipazione ad un’indagine sul benessere organizzativo
generi aspettative nei rispondenti rispetto alla presa in carico di situazioni criti-
che; I’attenzione rivolta nella risposta & un potenziale momento di riflessione che
puo generare consapevolezza rispetto a vissuti organizzativi a cui nel quotidiano
non sempre si presta attenzione. Diventa inoltre via via piu critico il disinteres-
samento delle persone alla compilazione, che vede ormai un declino del tasso di
risposta a tali indagini. La cura nella comunicazione dell’iniziativa, la scelta di
uno strumento appropriato e una corretta modalita di raccolta dati che non generi
ambiguita sull’anonimato dei partecipanti, sono elementi strategici a cui va se-
guito un processo di restituzione dei risultati e un impegno concreto a intervenire
e monitorare gli indicatori piu critici. In questo modo I’indagine sul benessere
organizzativo puo diventare uno strumento prezioso di comunicazione dal basso
verso I’alto, in cui le persone imparano a contribuire, in un’ottica di miglioramen-
to continuo dell’organizzazione.
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L’obiettivo della ricerca

La presente ricerca, svolta d’intesa tra ’Universita degli Studi di Trieste e I’Agenzia
delle Entrate (Direzione Regionale FVG) ha avuto lo scopo di indagare il livello di be-
nessere organizzativo entro la Direzione Regionale Friuli-Venezia Giulia e in tutte le
Direzioni Provinciali (Gorizia, Pordenone, Trieste e Udine).

Tale indagine rientra nelle analisi di clima svolte entro le Pubbliche
Amministrazioni e come tale mira a comprendere quali siano le caratteristiche de-
gli elementi del clima organizzativo nell’organizzazione di riferimento, rilevando i
fattori positivi e le situazioni di criticita, funzionali ad una successiva pianificazio-
ne delle strategie di intervento.

Accanto all’obiettivo conoscitivo e diagnostico necessario all’organizzazione
per comprendere come migliorarsi, la ricerca ha avuto come obiettivo quello di
comprendere le relazioni e i legami tra gli indicatori indagati e la soddisfazione
lavorativa. Oggetto del presente contributo non € dunque il risultato dell’indagine
da un punto di vista diagnostico e di intervento, ma nella prospettiva della ricerca
applicata, in cui le relazioni tra costrutti diventano risultati significativi di ricerca
e portano a riflessioni che possono venir generalizzati ad un pitt ampio contesto.

Contesto organizzativo e metodologia utilizzata

L’Agenzia delle Entrate e un’agenzia fiscale istituita ai sensi dell’articolo 57 del
decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 300. Le funzioni e le attribuzioni esercitate
dall’Agenzia sono elencate all’interno dell’articolo 4 del suddetto Statuto. Tra que-
ste si citano I’assistenza ai contribuenti e agli utenti, la riscossione dei tributi, il
contrasto dell’evasione fiscale. La struttura dell’Agenzia delle Entrate si compone
da 3 divisioni, 13 Direzioni Centrali, 19 Direzioni Regionali, 108 Direzioni provin-
ciali, 4 Uffici provinciali — Territorio, 7 Sezioni di assistenza multicanale e 3 Centri
operativi. Nel dettaglio, le Direzioni Regionali si occupano di: programmazione,
indirizzo, coordinamento e controllo nei confronti dell’Ufficio dell’Agenzia pre-
senti sul territorio regionale.

La ricerca é stata realizzata tramite una metodologia mista: una prima indagine
quantitativa e stata rivolta a tutto il personale regionale, successivamente sono
stati realizzati dei focus group aventi lo scopo di discutere i principali risultati
ottenuti e approfondirli tramite I’interazione con i partecipanti. La struttura del
questionario e stata formulata assieme ai vertici dell’organizzazione operando su
questionari validati disponibili nella letteratura scientifica, per individuare gli in-
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dicatori e le scale ritenute pitt opportune ad indagare la realta organizzativa. Dal
confronto € emerso un maggior interesse alla componente soggettiva-percettiva
del clima rispetto a quella strutturale; la scelta delle scale & stata operata con la
consapevolezza che questionari troppo lunghi producono una qualita del dato
inferiore e aumentano la probabilita di abbandono dell’indagine. Il questionario
somministrato & composto da:

- 20 item tratti dal Questionario Multidimensionale della salute organizzativa
MOHQ (Avallone e Paplomatas 2005), scala di risposta a 4 livelli permette di mo-
nitorare le seguenti dimensioni: Ascolto Attivo, Disponibilita delle informazio-
ni, Gestione delle conflittualita, Relazioni interpersonali collaborative e Senso
di utilita sociale;

- 16 item del’ECPT Scale (Tous-Pallarés et al. 2011, validazione italiana di
Magnano et al. 2020) scala Likert a 6 livelli, misura tre dimensioni: Contenuti
del lavoro; la Definizione del ruolo e le Relazioni personali;

- 3 item riguardanti le patologie di ruolo (tratti dal modello di Cox e Griffiths
1996) misurati con una scala Likert a 7 livelli si riferiscono a: Conflitto di ruolo,
Ambiguita di ruolo e Sovraccarico di lavoro,

- 1item sulla soddisfazione lavorativa (D’Amato e Majer 2005) con scala lineare 0O -
10 (0 = grave insoddisfazione; 5 = né insoddisfatto né soddisfatto; 10 = massimo
grado di soddisfazione);

- 1 item circa I'utilita futura verso i dati (Majer et al. 2002) scala di risposta a 4
livelli (1 = per niente convinto; 4 = molto convinto);

1 item per verificare il grado di attenzione alla compilazione.

Infine, una serie di domande relative alle caratteristiche socio-anagrafiche, a risposta
non obbligatoria garantita attraverso I'opzione “preferisco non rispondere” (genere,
sede di lavoro, anzianita di servizio e ruolo di responsabilita).

Il questionario é stato somministrato a tutto il personale dell’organizzazione
nel periodo 22 luglio — 26 agosto 2022 tramite Google Forms. L’elaborazione dei
dati e stata realizzata tramite ’utilizzo dei Software RStudio e JASP. I risultati sono
stati illustrati e discussi ampiamente con la dirigenza apicale dell’Agenzia delle
Entrate e, successivamente, esposti ai diversi livelli dirigenziali, al fine di condivi-
dere i punti salienti.

La fase qualitativa e stata svolta a distanza di alcuni mesi, coinvolgendo su base
volontaria tutti coloro che hanno presentato richiesta, consentendo la realizzazione di
due focus group. Gli incontri sono stati supportati dalla presentazione di alcune slide,
attraverso una sequenza di indagine svolta in quattro fasi:
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- presentazione ed esposizione degli obiettivi, garanzia di anonimato dei dati rac-
colti e accettazione della registrazione vocale del focus group;

- tema per tema, interazione con i partecipanti rispetto alle loro aspettative dei
risultati;

- esposizione dei risultati ottenuti nell’indagine per ciascun tema;

— raccolta dei punti di vista dei partecipanti in riferimento ai risultati ottenuti.

La partecipazione del personale, piuttosto inferiore alle aspettative, & stata su base
volontaria. Il contenuto di entrambi i focus group, svolti prevalentemente in presen-
za tranne una persona in modalita telematica, € stato registrato previo consenso dei
partecipanti. L’elaborazione dei dati qualitativi dei focus group non é stata utilizzata
in questa ricerca ma é parte della redazione del report interno sul benessere.

Il campione dell’indagine quantitativa

Limportanza alla partecipazione all’indagine e stata promossa dal vertice dell’orga-
nizzazione attraverso una comunicazione via e-mail a tutto il personale e la presenta-
zione alle riunioni sindacali. I rispondenti sono stati 336 su 733 unita di personale in
servizio. Il tasso di risposta complessivo é risultato del 45,8%.

Al fine di verificare la rappresentativita del campione si & proceduto con un con-
fronto tra caratteristiche rilevate nel campione e nella popolazione, come nell’esem-
pio proposto dalla tabella 1. Rispetto ad ogni variabile socio-anagrafica si € confronta-
to il valore tra campione e popolazione notando una sostanziale sovrapposizione delle
percentuali e consentendo di affermare che il campione rappresenta adeguatamente la
popolazione indagata sulla base dei dati raccolti.

Tabella 1 - Esempio della procedura utilizzata per indagare la rappresentativita del campione rispetto alle variabili
socio-anagrafiche: Genere distribuito nella Popolazione e nel Campione

Tasso di Genere nella  Genere nel
Genere Popolazione Campione risposta popolazione campione
(%) (%) (%)
Donna 435 190 437 59,3 56,5
Uomo 298 127 42.6 40.7 37.8
NR / 19 / 5,7
/
Totale 733 336 100 100
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I1 campione &€ composto in maggioranza (56.5%) da donne, il 15.5% ricopre incarichi di
responsabilita, ’anzianita di servizio é piuttosto alta (37.2% tra 11 e 20 anni e 36.9%
oltre a 20 anni). Le frequenze assolute e relative di tutte le categorie analizzate vengo-
no proposte nella Tabella 2.

Tabella 2 - Distribuzione del campione rispetto ai dati socio-anagrafici

Caratteristiche dei rispondenti Frequenza Assoluta Frequenza Relativa (%)
Genere

Donna 190 56,5

Uomo 127 378

NR 19 5,7

Funzioni di responsabilita

Funzionari 245 72,9
Responsabili 52 15,5
NR 39 11,6

Anzianita di servizio (anni)

x<5 21 6,3
5<x<10 24 71
11<x<20 125 37,2
x>20 124 36,9
NR 42 12,5

Considerando che per agevolare la percezione di anonimato dei rispondenti si e
scelto di non rendere obbligatoria alcuna informazione relativa ai dati socio-ana-
grafici, e risultato interessante analizzare, oltre alla composizione del campione,
anche come i rispondenti abbiano scelto di utilizzare tale opzione (“preferisco non
rispondere”). Nella Tabella 3 si nota come ’anzianita di servizio sia la variabile che
¢ stata meno dichiarata, assieme al ruolo di responsabilita. Da un incrocio con i dati
della popolazione sembrerebbe che coloro che hanno scelto tale opzione siano,
con buona probabilita, persone con un’anzianita di servizio superiore ai 20 anni.
Solamente 5 persone (1,5% del campione) ha optato per non rispondere ad alcun
dato. Possiamo evidenziare da un lato una certa diffidenza da parte delle persone
meno giovani, probabilmente pit riluttanti a fidarsi dei livelli di anonimato forniti

POLIARCHIE/POLYARCHIES ISSN 2611-2914 (online)
vol.7,2/2024  pp. 214-235 223 ISSN 2611-4216 (print)



M. SEMA, S. CERVAI JOB SATISFACTION IN PUBLIC ADMINISTRATION

da unarilevazione online, dall’altro la percentuale molto bassa di persone che han-
no optato in modo generalizzato per non rispondere, segno di grande attenzione
verso il tipo di risposta da esplicitare, che ci fa propendere per un livello molto alto
di qualita della risposta al questionario.

Tabella 3 - Un'analisi dei Non Rispondenti

Variabile Frequenza Assoluta Frequenza Relativa (%)

Genere 19 5,65

Direzione 39 11,61

Funzioni di responsabilita 42 12,50

Anzianita di servizio 52 15,48
Risultati

I dati raccolti sono stati analizzati calcolando gli indici sintetici di ogni indicatore.
Questo ha richiesto di capovolgere i punteggi degli item formulati in negativo, calco-
lare la media delle medie di ogni item, la mediana e la deviazione standard. I risultati
ottenuti, proposti nella Tabella 4, sono stati discussi con la direzione apicale dell’or-
ganizzazione al fine di comprendere, anche utilizzando la rappresentazione grafica in
boxplot, quale fosse la fotografia dell’organizzazione. Ogni scala é stata poi presentata
rispetto ai valori risultanti dai singoli item, al fine di verificare se ci fossero degli ele-
menti perturbanti all’interno di ogni scala e, rispetto ad una stratificazione dei risultati
con i dati socio-anagrafici, quali risultavano le categorie che si discostavano rispetto
la media del campione.

La discussione di questi dati non viene riportata nel presente paper in quanto é sta-
ta oggetto del report di diagnosi organizzativa fornito all’Agenzia delle Entrate. Sulla
base di tale report ’Agenzia ha organizzato degli incontri con i dirigenti delle sedi e
con i sindacati, ha pubblicato un report di sintesi inviato a tutto il personale e svolto
una serie di iniziative di intervento volte a migliorare le situazioni critiche, pur nell’e-
videnza che i risultati hanno fatto emergere una situazione molto positiva a livello
complessivo.
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Tabella 4 - Indici sintetici delle scale rilevate nell'indagine

Indice sintetico Media Mediana Deviazione
standard
Scala MOHQ (da 1 a 4)

Ascolto attivo 3,26 3,25 0,50

Disponibilita delle informazioni 3,10 3 0,55

Gestione delle conflittualita 2,69 2,75 0,71

Relazioni interpersonali collaborative 3,14 3,25 0,59

Senso di utilita sociale 3,08 3,25 0,63
Indicatori delUECPT Scale (da 1 a 7)

Contenuti del lavoro 5,09 5,25 1,15

Relazioni personali 5,82 6 0,84

Definizione del ruolo 5,50 5,83 1,21
Scala Patologie di Ruolo (da 1 a7)

Patologie di ruolo 5,34 5,67 1,43

Scala Fiducia verso lutilita futura dei dati (da 1 a 4)
Fiducia verso i dati 2,26 2 0,76

11 livello di soddisfazione lavorativa medio e pari a 6,4, con mediana 7 (da considerare
su una scala a undici livelli, da 0 a 10). Per quanto il risultato sia molto positivo, ma
non omogeneo, si é ritenuto interessante analizzare con maggior livello di dettaglio la
distribuzione.

La Figura 1 illustra il livello medio ottenuto nelle diverse categorie, dove i livelli pit
alti appartengono alle persone neoassunte (meno di 5 anni), ai responsabili ed emerga
una situazione di maggior soddisfazione in una delle sedi provinciali (Dip. PN). I livelli
piu bassi si allineano con le situazioni di diffidenza espresse nella scelta di non rispon-
dere ai dati socio-anagrafici (NR), sintomo certamente di una situazione di disagio
residua di una percentuale alquanto ridotta del campione.
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Figura 1 - Grafico rappresentativo della soddisfazione lavorativa del campione rispetto alle variabili
socio-anagrafiche
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Proprio la distribuzione non uniforme della soddisfazione lavorativa ha portato a for-
mulare una domanda di ricerca orientata a comprendere quali fossero gli indicatori che
maggiormente risultano incidere su questo fattore. A tale scopo é stata elaborata un’a-
nalisi pit1 accurata che ha visto I'utilizzo di un modello lineare ad effetti misti (Tabella
5) e un’analisi di mediazione in cui si sono inclusi tutti i fattori indagati e sono stati
riportati (Tabella 6, Figura 2) gli indicatori che risultano correlati in modo significativo
alla soddisfazione lavorativa. Per tale analisi € stato utilizzato il software JASP.

Tabella 5 - Modello lineare ad effetti misti.

Y =a+ 1 X1+ BoXo+ B3X3+ BaXs+ 0+ €

Stime (3) Errore St. valore t

Intercetta a —3.82 0.63 —6.03
Senso utilita sociale 5.98 0.74 8.09
Definizione del ruolo 2.36 0.73 3.21
Relazioni personali 3.00 0.94 3.19
Criticita del ruolo 1.61 0.60 2.70
Dev. St.
Direzione (%) 0.18
errore residuale (e) 1.46
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Tabella 6 - Modello di moderazione

Estimate Std. Error z-value p
SEN — SOD 5.97 0.70 8.56 < .001
REL — SOD 2.84 0.87 3.28 0.001
DEF — SOD 2.75 0.68 4.02 < .001
CRI — SOD 1.48 0.55 2.67 0.008
REL — SEN 0.53 0.06 8.64 < .001
DEF — SEN 0.21 0.05 3.92 < .001
CRI — SEN 0.13 0.04 3.12 0.002

Figura 2 - Grafico rappresentativo del modello
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Il modello lineare ad effetti misti consente di rilevare I’effetto rilevante della sede di
appartenenza, oltre che la significativita dei fattori presenti anche nel modello di mo-
derazione. E interessante notare che i fattori non presenti nel modello (per esempio
i dati socio-anagrafici ma anche gli altri indicatori misurati nelle scale) non risultano
essere fattori significativi, ovvero pur con le differenze segnalate attraverso la statisti-
ca descrittiva, non pesano come elementi rilevanti da un punto di vista inferenziale.
Il modello di moderazione spiega che la soddisfazione lavorativa e fortemente cor-
relata al Senso di utilita sociale (8=5.97 p<.001). Tale relazione evidenzia che le perso-
ne che ritengono il proprio lavoro utile alla societa sono piu soddisfatte, ma anche che
coloro che non si sentono utili sono fortemente insoddisfatti. Il Senso di utilita sociale
e influenzato dalla Criticita di Ruolo e dalla Definizione del Ruolo, due indicatori che
esprimono quanto una difficolta nell’interpretare e percepire il proprio ruolo nell’or-
ganizzazione interferisca con la possibilita di sentire il proprio lavoro utile. Ultimo
elemento risultante significativo nel modello & quello relativo alle Relazione Sociali.
Laddove la persona vive buone relazioni nel proprio ambiente lavorativo € piu soddi-
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sfatta ed e piu probabile che percepisca utile il proprio lavoro. Anche questa relazione
va letta nei due sensi: un ambiente di lavoro in cui si vive un clima conflittuale con i
colleghi incide sull’insoddisfazione della persona e rende piu difficile percepire 1'uti-
lita del proprio lavoro.

Discussione

Lelaborazione dei dati quantitativi ha consentito di determinare le dimensioni mag-
giormente correlate con la soddisfazione lavorativa ed il loro impatto sulla medesima.
A tal proposito, dal modello di regressione e dalla successiva analisi di mediazione si
evince un’influenza significativamente maggiore per il senso di utilita sociale, risul-
tato confermato anche dal modello di regressione lineare multiplo stimato in cui si e
posta come variabile dipendente la soddisfazione lavorativa e come variabili indipen-
denti le 9 dimensioni psicosociali, oltre che le direzioni di provenienza e I’anzianita di
servizio. Dall’analisi dei risultati si rileva una correlazione positiva tra la soddisfazione
lavorativa ed il senso di utilita sociale pari a 0,69 e dall’interpretazione del modello si
ravvisa come il suo coefficiente B sia significativo e pari a 5,98.

Il fatto che il senso di utilita sociale sia correlato positivamente e possa determina-
re un aumento della soddisfazione lavorativa assume una notevole importanza in una
Pubblica Amministrazione, laddove la responsabilita verso il servizio pubblico si rivela
essere un elemento che determina la soddisfazione lavorativa. Personale pubblico che
trova nel senso di utilita sociale della propria organizzazione il fattore trainante di-
venta un elemento strategico da comprendere e valorizzare.

Percepire che il lavoro svolto serve alla comunita non € elemento cosi scontato in una
Pubblica Amministrazione come 1’Agenzia delle Entrate, laddove il contatto con il pub-
blico non sempre € considerato elemento di supporto, ma a volte momento di conflitto.

Ci si e chiesti se tale relazione fosse gia presente in letteratura e in altri contesti
pubblici, con tale obiettivo si & individuato il costrutto della Public Service Motivation
(PSM) come quello pitl vicino e coerente ai risultati della ricerca.

In letteratura si rilevano diverse ricerche sul Public interest prima, e sulla PSM poi.
Se uno dei primi riferimenti risale allo studio di Rainey (1982), una delle definizioni
pit condivise e recenti viene ripresa da Vandenabeele “the belief, values and attitudes
that go beyond self-interest and organizational interest, that concern the interest of
a larger political entity and that motivate individuals to act accordingly whenever ap-
propriate” (Vandenabeele 2007:547).

Lo strumento di rilevazione maggiormente utilizzato nelle ricerche sulla PSM &
quello elaborato e validato da Perry (1997) che misura quattro fattori: Attraction to
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policy-making, Commitment to the public interest (include le sottoscale Civic duty e Social
justice, precedentemente distinte nella versione del 1996, Compassion e Self-sacrifice)
attraverso un questionario composto da 24 item con una scala Likert a 5 livelli.

Rispetto ai contenuti delle scale proposte da Perry e quella indagata nella ricerca
in Agenzia delle Entrate relativa all’Utilita Sociale (Avallone e Paplomatas 2005), la di-
mensione maggiormente aderente é quella relativa al Commitment to the public interest,
traducibile come impegno verso I’interesse pubblico.

Nel contesto statunitense, una delle ricerche piu estese é stata condotta su un cam-
pione di 18.163 dipendenti pubblici. Tale studio rileva, tra le altre variabili, anche la
forte relazione tra soddisfazione lavorativa e PSM e valutazioni di performance miglio-
ri per i dipendenti pubblici pit soddisfatti. Non emerge invece una relazione significa-
tiva tra PSM e I'intenzione di lasciare ’organizzazione (Naff e Crum 1999).

Uno studio riguardante la PSM nei lavoratori pubblici europei & quella condotta
dall’ISSP (International Social Survey Programm) che nel 1997 e nel 2005 ha coinvolto
4.595 rispondenti provenienti da sette nazioni (Usa, Gran Bretagna, Germania, Francia,
Danimarca e Norvegia). I risultati mostrano una relazione significativa tra soddisfazio-
ne lavorativa e motivazione a svolgere un servizio per la societa, in particolare rispetto
all’ Intrinsic Workplace Attribute, dimensione che include I’interesse al lavoro e ’autono-
mia; risulta inoltre significativa anche la relazione tra soddisfazione lavorativa e relazio-
ne con i manager (Taylor e Westover 2011). Analoghi risultati vengono rilevati anche in
alcune ricerche nella Pubblica amministrazione ungherese (Holl6sy-Vadasz 2018).

Alcuni risultati interessanti provengono anche dai Paesi orientali. I risultati di
un’indagine condotta su un campione di 172 lavoratori cinesi, finalizzata a comparare
il settore pubblico e privato, ha confermato la maggior soddisfazione lavorativa dei
lavoratori pubblici con alto PSM (Liu e Tang 2011).

Un altro studio ha coinvolto 1255 dipendenti pubblici di settori della Pubblica
Amministrazione molto diversi tra loro (amministrazione governativa, scuola, sanita,
etc...). I risultati oltre a confermare la relazione tra PSM e soddisfazione lavorativa,
dimostrano il basso impatto delle variabili socio-anagrafiche che spiegano il 2,2% della
varianza contro 1’11.1% dei fattori della PSM (Zhu et al. 2014).

Infine, per quanto riguarda I’Australia, € interessante riprendere la ricerca di Taylor
(2007) su un campione di 203 dipendenti pubblici di tre agenzie governative, in cui
la relazione tra soddisfazione lavorativa e PSM viene confermata, in particolare ac-
centuando proprio la relazione che si evince dal modello di regressione stimato tra il
Commitment to the public interest e la soddisfazione lavorativa (8=.47, p-value<.01) ma
anche verso la performance lavorativa ({$=.32, p-value<.01). In questa ricerca emerge
anche il fattore del Self-sacrifice come predittore dell’Organizational commitment ma
senza influenza significativa sulla soddisfazione lavorativa.
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Tale sintesi conferma che, a livello internazionale, vi sono diverse evidenze scienti-
fiche che confermano i risultati del presente studio e che la relazione tra motivazione
verso il lavoro pubblico, in particolare nella dimensione dell’impegno verso I’interesse
pubblico, e soddisfazione lavorativa sia presente, in modo significativo, anche in cul-
ture tra loro molto diverse.

Rispetto al contesto italiano non risultano molti studi che utilizzano la scala PSM;
tuttavia, oltre ai risultati delle ricerche da Avallone e Paplomatas, autori della sca-
la dell’Utilita Sociale utilizzata nella presente indagine, si possono riprendere alcune
altre ricerche che vanno in direzione analoga. Tra queste, la ricerca condotta all’in-
terno di un’azienda pubblica ospedaliera in cui viene indagato I’Orientamento al ser-
vizio. Dai risultati elaborati sul campione di 406 dipendenti, si rileva come tra le va-
riabili indagate, I’orientamento al servizio sia correlato maggiormente con la Servant
Leadership (.640) e, in merito alla relazione con la soddisfazione lavorativa, si nota
come 'orientamento al servizio sia correlato positivamente sia con la soddisfazione
intrinseca (0.460) che con la soddisfazione estrinseca (.558) (D’Amato e Majer 2005).

Tra le ricerche che prendono in considerazione la PSM merita accennare al ruolo di
mediatore del costrutto denominato Personal-Organizational Fit (P-O fit) che emerge
sia in alcuni studi effettuati negli Stati Uniti (Bright 2008) che in quelli condotti su
un campione di lavoratori pubblici della Svizzera italiana (Giaque et al. 2012) ed in
Pakistan (Quratulain e Khan 2015). Il livello di aderenza (fit) tra lavoratore e organiz-
zazione spiega quanto la persona ritenga ’organizzazione in cui lavora adatta, vicina
ai propri valori e modo di essere. In queste ricerche emerge che i lavoratori pit soddi-
sfatti sono coloro che, a parita di interesse verso il servizio pubblico, si riconoscono nei
valori della propria organizzazione.

Limiti e Conclusioni

La ricerca presenta senza dubbio i limiti di ogni ricerca quantitativa, il campione si
e auto-selezionato rispetto all’interesse verso la ricerca, le risposte potrebbero essere
influenzate da elementi non rilevati e non si hanno elementi per verificare la loro at-
tendibilita, se non il controllo del livello di attenzione, monitorato con apposito item.
Il campione rappresenta, con tutti i suoi limiti, la sola organizzazione indagata a livel-
lo regionale, ma si e cercato di fornire, riportando le ricerche internazionali, elementi
a supporto di una possibile generalizzabilita dei risultati.

Per quanto la ricerca non abbia indagato il costrutto della PSM nelle sue quattro
componenti, ma solo nella dimensione sovrapponibile all’Utilita Sociale, possiamo af-
fermare con un buon grado di fiducia che la relazione tra soddisfazione lavorativa e
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percezione di quanto il lavoro svolto sia utile alla societa sia una relazione forte e ge-
neralizzabile ad altri contesti pubblici. In future ricerche sara interessante comprende-
re quanto e come il costrutto del P-O fit possa definirsi, anche nel contesto nazionale,
un moderatore o in che modo esso influenzi tale relazione.

Considerando I'impatto sociale della ricerca, va sottolineato che I’Agenzia delle
Entrate, nel constatare quanto sia importante il valore dell’utilita sociale per la soddi-
sfazione dei dipendenti, ha dato il via ad una serie di iniziative per promuovere questo
legame, concependo tali risultati come un’opportunita di miglioramento a beneficio di
tutti (cittadini, personale ed ente stesso) che si somma alla gia implementata Carta dei
valori. Anche in tale versante, sara interessante monitorare ’efficacia degli interventi.

Affermare che il senso di utilita sociale sia il fattore che, piu di altri, incide sul-
la soddisfazione del personale, significa comprendere che i lavoratori della Pubblica
Amministrazione possono diventare lavoratori soddisfatti quando e ben presente e
vissuto il legame tra il loro lavoro e I'utilita dello stesso. Nel contempo e importante
sottolineare che la relazione emerge anche nel senso opposto. Laddove i lavoratori non
percepiscano l’utilita del loro operato, tenderanno a essere insoddisfatti. Il legame tra
soddisfazione del personale e altri indicatori di benessere organizzativo & ben presente
e conosciuto in letteratura, cosi come I’influenza che I’insoddisfazione porta su perfor-
mance, intenzione di lasciare il lavoro, turnover e assenteismo.

Anche per questo sarebbe interessante e necessario proporre politiche organizza-
tive che rinforzino il legame tra il lavoro del singolo e del team con gli esiti in termini
di apporto e cura del bene e del servizio pubblico. A cosa serve il mio lavoro? Posso
concepirlo come un mezzo per aiutare la comunita, largamente intesa, o un semplice
fine personale? Queste sono le domande che ogni lavoratore pubblico puo farsi e se le
risposte diventano un mero procurarsi lo stipendio, compilare carte, eseguire ordini, e
comprensibile che I’esito non possa essere che frustrazione e disaffezione nei confron-
ti del’lamministrazione. Saper valorizzare i lavoratori della Pubblica Amministrazione
rispetto al ruolo, non sostituibile, di cura, tutela e servizio pubblico puo diventare una
strategia vincente per ogni Pubblica Amministrazione.

[Articolo ricevuto il 14 Giugno 2024 — accettato il 8 Novembre 2024]
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