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Introduzione

Trovare un giusto equilibrio tra lavoro e famiglia è una
sfida che tutti i lavoratori affrontano. Una ricerca continua
che non sempre produce buoni frutti. Anzi, non sono po-
che le persone che per vivere dignitosamente sono co-
strette a trascorrere la maggior parte del loro tempo sul
luogo di lavoro o che, viceversa, non lavorano per badare
ai figli dal momento che non ci sono abbastanza strutture
per l’infanzia.

Questo problema, denominato Work-Family Conflict
(WFC), è definito come una forma di conflitto interruolo,
nel quale le pressioni provenienti dal dominio lavorativo o
della famiglia sono mutuamente incompatibili.

II concetto opposto è di Work-Family Balance
(WFB), ossia la soddisfazione e il buon funzionamento
del dominio lavorativo e domestico con il minimo con-
flitto di ruolo. La definizione di “bilancio” varia da ri-
cercatore a ricercatore (Greenhaus, Collins & Shaw,
2003): alcuni lo incentrano sulla distribuzione del tempo
tra gli impegni lavorativi e le attività extra lavorative,
mentre altri si concentrano di più sull’esperienza sogget-
tiva di equilibrio (Frone, 2003). Frone, per esempio, sug-
gerisce che l’equilibrio si verifica quando la persona spe-
rimenta livelli relativamente bassi di conflitto inter-ruo-
lo e alti livelli di soddisfazione tra il loro lavoro e la lo-
ro famiglia / vita personale.

Inizialmente, il WFC era concettualizzato come un co-
strutto a una dimensione e bidirezionale. In seguito, è sta-
ta proposta una nuova definizione del WFC come una fun-
zione di entrambe le interferenze, lavoro vs. famiglia e fa-
miglia vs. lavoro, identificando variabili specifiche all’in-
terno di ogni dominio che possono causare interferenze.

Di conseguenza, è possibile identificare un work-to-fa-
mily conflict (WFC) e un family-to-work conflict (FWC).

Come Greenhaus e Beutell (1985) affermano, per en-
trambi i casi si distinguono tre cause:
1. time-based: il conflitto è originato da una diversa ge-

stione del tempo. Maggiore tempo è dedicato a un do-
minio, meno tempo e a disposizione per 1’altro (Ham-
mer et al. 2005);

2. strain-based: la tensione prodotta in un dominio pro-
duce una bassa disponibilità a soddisfare i bisogni del-
l’altro dominio, e

RIASSUNTO. A differenza della maggior parte dei lavori di
ricerca sul lavoro stress-correlato, che enfatizzano come gestire
gli stressor e massimizzare il benessere psicofisico, il presente
contributo s’interessa di un particolare tipo di stress: l’esperienza
conflittuale, o l’interferenza, tra esigenze e richieste lavorative e
responsabilità ed impegni extra-lavoro, soprattutto quelli che si
riferiscono alla vita familiare e alla vita personale. Questo fattore
di stress denominato, in genere, “conflitto lavoro-famiglia” o, più
recentemente, “conflitto tra lavoro e vita personale”, esercita,
come la ricerca applicata ha dimostrato fin dagli anni ’90, un
notevole impatto sul benessere degli individui, così come su altre
aree, tipo il buon funzionamento nella famiglia e le prestazioni sul
lavoro. In contrasto con il conflitto intra-ruolo, che fa riferimento
alle interferenze tra i vari ruoli all’interno di un singolo dominio
(ad esempio il contesto di lavoro), il conflitto lavoro-famiglia 
(o lavoro-vita) è una forma di interferenza inter-ruolo, che si
verifica quando vi è un conflitto tra diversi domini. Negli anni
1980 e 1990, la ricerca e la letteratura in questo settore si sono
focalizzate prevalentemente sul contrasto tra lavoro e famiglia,
ma più recentemente la componente del “non lavoro” è stato
ampliata per includere altri aspetti della vita delle persone. 
Per semplicità, si farà riferimento a due grandi aree: il “dominio
del lavoro” (per esempio un lavoro dipendente) e il “dominio
della vita” (che comprende tutte le altre dimensioni della vita,
compresa la famiglia, il tempo libero, le attività sociali e la vita
personale). Anche se questa classificazione non è del tutto
appropriata, consente di differenziare le due sfere.
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ABSTRACT. STRESS DUE TO THE WORK-LIFE CONFLICT: ADVICES

FROM APPLIED RESEARCH FOR COPING IT. Unlike most of the 
work-related stress research, which emphasizes how to manage
stressors and maximize the psychological well-being, the present
article focuses on one particular kind of stressor: the experience 
of conflict or interference between demands at work and
responsibilities and commitments outside of the work setting,
especially in respect of family life and one’s personal life. Referred
to as “work-family conflict” or (more recently) “work-life conflict”,
this stressor has been demonstrated in research since the 1990s to
exert a considerable impact on individuals’ well-being along with
other areas such as family functioning and even performance on
the job. In contrast to the intra-role conflict, which refers to
interference between roles within a single domain (e.g. the work
context), work-family (or work-life) conflict is a form of inter-role
interference which occurs when there is conflict across domains. 
In the 1980s and 1990s, research and writing in this area focused
predominantly on work versus family, but in recent years the 
“non-work” component has been expanded to include other aspects
of people’s lives. For simplicity, we will refer to the two major
spheres as the “work domain” (i.e. a person’s paid employment)
and the “life domain” (which comprises all other dimensions 
of life, including family, recreation, community activities 
and personal life). Although this classification is not entirely
appropriate, it enables differentiation between the two spheres.

Key words: stress, coping, work stressor, work/life conflict,
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3. behavior-based: il comportamento atteso in un domi-
nio è incompatibile con le attese comportamentali del-
l’altro dominio (O’Driscoll, Brough e Kalliath, 2006).
La soddisfazione lavorativa e familiare sono influenza-

te direttamente dal WFC e dal FWC, ma – a loro volta – en-
trambi i conflitti interruolo sono influenzati dallo stress, dal
tempo e dalle risorse di ciascuno dei due domini. Inoltre,
l’affettività negativa sembrerebbe influenzare le due forme
di conflitto. L’affettività negativa può essere definita come
un tratto disposizionale – ossia una modalità stabile di agi-
re sentire, pensare – che caratterizza il singolo individuo ed
è legata ad ansia, paura, rabbia e depressione. Le persone
con un livello alto di affettività negativa, percepiscono le
situazioni come più stressanti di chi, al contrario, ne ha un
basso livello. Lo stress sia lavorativo sia familiare sembra
influenzare direttamente il conflitto interruolo. II conflitto
interruolo è associato anche con il burnout, la tensione,
l’ambiguità e l’insoddisfazione di ruolo e – soprattutto –
con l’intenzione di lasciare l’organizzazione, l’assenteismo
e alcuni sintomi fisici o psicologici (es., depressione). In
termini organizzativi, esiste una relazione negativa tra con-
flitto interruolo e commitment, ossia il legame tra individuo
e l’organizzazione di cui fa parte, che si manifesta attra-
verso l’identificazione con l’organizzazione (condivisione
degli obiettivi e dei valori).

Raggiungere un adeguato work/life balance, come è
definito in lingua inglese, non è importante solo per mi-
gliorare le proprie condizioni di vita. È un traguardo fon-
damentale per il benessere sociale e economico di tutta
una comunità. In primo luogo perché è un forte stimolo al-
la crescita e allo sviluppo di un paese: se le famiglie che
intendono avere più figli possono permettersi di non lavo-
rare o di lavorare meno per un certo periodo di tempo, sa-
ranno più incoraggiate a mettere al mondo dei bambini. È
noto che se in un paese avanzato e industrializzato la po-
polazione aumenta, ci sono più energie giovani e il siste-
ma di welfare diventa più sostenibile. A beneficio di tutti.
Dall’altra parte, se le famiglie scelgono di fare figli e vo-
gliono allo stesso tempo lavorare, possono farlo solo se ci
sono degli strumenti adeguati (asili nido, sostegni all’oc-
cupazione per donne con figli, congedi parentali, possibi-
lità di fare telelavoro). In uno scenario dove il rapporto tra
lavoro e vita è sbilanciato, si fanno pochi figli e l’occupa-
zione, soprattutto quella femminile, è più bassa.

Un altro aspetto significativo del work/life balance è la
quantità di tempo che i lavoratori passano a lavoro. È stato
ampiamente riscontrato che lavorare per molte ore può
compromettere la salute, mettere a repentaglio l’incolumità
e accrescere il tasso di stress. Inoltre, più tempo si passa a
lavoro, meno tempo si ha a disposizione per dedicarsi ad
altre attività e allo svago. La quantità e la qualità del tem-
po libero è un fattore che incide sul benessere complessivo
delle persone. Nei paesi Ocse, ogni lavoratore lavora in
media 1.739 ore all’anno e dedica il 64% della giornata (15
ore) alla cura di sé (mangiare, dormire, ecc.) e al tempo li-
bero (relazioni con amici e famiglia, interessi personali e
hobby, fruizione di Tv e computer, giochi, ecc.).

La variabile “sesso” sembra essere un fattore differen-
ziale: infatti, molte donne occupate non identificano solo
in un ambito l’origine dello stress ma nella relazione tra la

vita domestica e la vita lavorativa, evidenziando una for-
te relazione tra i due domini dello stress.

La maggior parte delle ricerche condotte nell’area del
conflitto lavoro-vita (o lavoro-famiglia) ha utilizzato il mo-
dello tripartito inter-ruolo di Greenhaus e Beutell, anche
come modalità di misurazione frequente per individuare e
distinguere (Carlson, Kacmar & Williams, 2000), in ma-
niera sufficientemente chiara, le tre forme di conflitto. 

Nel presente contributo, steso con la finalità di descri-
vere come fronteggiare lo stress lavorativo, in special modo
quello generato dall’esperienza del contrasto tra ruoli, limi-
teremo la nostra attenzione alle manifestazioni di conflitto.

Prima di entrare in merito all’argomento, faremo una
breve introduzione sui concetti di stress, di coping e resi-
lienza dedicando a ciascuno di essi un paragrafo.

Stress: definizione e significati

Il concetto di stress è stato considerato con accezioni
diverse. Alcuni ricercatori lo hanno definito come una
condizione determinata prevalentemente dall’ambiente
(stress da lavoro, da competizione, stress generato dalla
crescita dei figli). Secondo questo punto di vista, lo stress
riflette una serie di forze esterne (stimoli) che si abbattono
sull’individuo o sul gruppo. Un altro modo di considerare
lo stress pone l’accento sulla risposta che l’individuo atti-
va allorché viene a trovarsi in un ambiente che lo sfida o
lo minaccia. In tal caso si fa riferimento alla reazione psi-
cologica o fisiologica dell’individuo, o del gruppo, in si-
tuazioni di esposizione ad un ambiente minaccioso.

Ma lo stress viene anche individuato come il risultato
di una transazione influenzata sia dall’individuo che dal-
l’ambiente. Da una prospettiva transazionale, esso è defi-
nito dunque come un concetto relazionale, che viene inol-
tre mediato cognitivamente. Lo stress riflette un rapporto
dell’individuo con l’ambiente che viene percepito dalla
persona come impegnativo, con richieste eccessive rispet-
to alle proprie risorse, e dunque come fonte di minaccia o
pericolo. Come rileva Folkman (1997), lo stress non è la
caratteristica del singolo o dell’ambiente, né è uno stimo-
lo o una risposta. Piuttosto è un rapporto dinamico parti-
colare (costantemente mutevole e bidirezionale) tra la per-
sona e l’ambiente mentre agiscono l’uno sull’altro. Laza-
rus (1966), infatti, afferma che gli individui non sono sem-
plicemente vittime dello stress, ma del modo in cui cia-
scuna persona valuta gli eventi (valutazione primaria) e le
proprie risorse di coping (valutazione secondaria).

I processi di valutazione svolti dall’individuo influen-
zano la sua relazione dinamica (o transazione) con l’am-
biente sociale che lo circonda. In tale contesto, il coping (o
fronteggiamento) si riferisce agli sforzi comportamentali e
cognitivi rivolti a padroneggiare, ridurre o tollerare le ri-
chieste interne e/o esterne che sono state generate dalle
transazioni stressanti (Lazarus e Folkman, 1984).

Il modello transazionale enfatizza il contesto cognitivo-
interpersonale dello stress. Spesso, gli individui o i gruppi
stressati creano inavvertitamente e inducono negli altri rea-
zioni che mantengono o addirittura incrementano le loro ri-
sposte disadattive. È proprio il metodo con cui cercano di ri-
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solvere i problemi che spesso finisce per intensificarli. Po-
trebbero essere citati numerosi esempi di individui stressati
che divengono sempre più paurosi, depressi, arrabbiati e co-
sì via, atteggiamenti che producono negli altri delle reazio-
ni che servono poi a mantenere tali modelli disadattivi. 

Per esempio, gli individui stressati che diventano ti-
morosi e mettono in atto vari comportamenti di evitamen-
to potrebbero suscitare negli altri una forma di iperprotet-
tività, che non consente loro di mettere alla prova le pro-
prie preoccupazioni ed i propri timori, la qual cosa a sua
volta genera una riduzione dell’autostima. Questa fuga si-
stematica e l’evitamento di diverse situazioni, inducono
ulteriore iperprotezione, rinforzando così il circolo vizio-
so (Cartwrigth e Cooper, 1997). 

Più nello specifico, per quello che riguarda le situazio-
ni stressogene nell’area lavorativa, gli stessi autori hanno
proposto una classificazione funzionale che fa riferimento
a sei categorie generali:
1. Fattori intrinseci al lavoro in sé. Questi comprendono

l’ambiente fisico, il carico di lavoro, l’orario lavorati-
vo, la tecnologia utilizzata e l’esposizione a rischi e a
pericoli.

2. I ruoli nell’organizzazione, i quali includono le respon-
sabilità, le ambiguità, i conflitti e le sovrapposizioni.

3. Le relazioni sociali, come quelle con i propri capi/su-
pervisori, colleghi, clienti.

4. L’andamento della carriera. Questa categoria com-
prende l’insicurezza lavorativa, le aspettative di pro-
mozione disattese dai fatti e ambizioni e obiettivi non
soddisfatti.

5. Fattori organizzativi. Questi fattori sono ad ampio re-
spiro e possono includere la struttura formale, la cul-
tura e il clima, le politiche aziendali e un senso di
equità percepita all’interno delle organizzazioni. Altre
variabili importanti si riferiscono alle limitate possibi-
lità di intervenire nei processi decisionali, così come
all’inibizione della predisposizione ad essere flessibili
e ad innovarsi (fenomeno frequente nelle organizza-
zioni a carattere burocratico). Altri fattori ancora, ri-
portati come stressogeni, si riferiscono ad inappro-
priate ed inefficaci strategie comunicative (special-
mente da parte del management).

6. L’interfaccia lavoro-famiglia (intesa come vita extra-
lavorativa). I conflitti o le interferenze sull’equilibrio
tra lavoro e famiglia, sono stati, spesso, riportati come
tra i maggiori stressor per i lavoratori (Poerio, 2013). 

Coping: definizioni e modalità

Il presente contributo, abbiamo visto, s’interessa preva-
lentemente di fronteggiamento, in particolare di come le
persone fronteggiano lo stress sui posti di lavoro. In effet-
ti, possiamo affermare che sono oltre 50 anni che i ricerca-
tori applicati si sono interessati dell’argomento “fronteg-
giamento”, ma è solo negli ultimi anni che il dibattito sul
tema si è acceso a tal punto da risultare uno dei soggetti più
studiati dalla psicologia contemporanea (Somerfield e Mc-
Crae, 2000): forse perché è un tema interessante per le per-
sone (Aldwin, 2000), per la società più in genere (Snyder,

1999), e/o perché il tema di come le persone fronteggiano
le situazioni critiche è di per sé interessante.

Ma molto più probabilmente, perché comprendere me-
glio i meccanismi del coping, ci fa capire meglio il feno-
meno dello stress e di come gestirlo: il coping non è, quin-
di, solo un’importante variabile dal valore esplicativo, ma
è un fattore fondamentale per farci comprendere il proces-
so dello stress, cioè come eventi stressanti possono causa-
re reazioni da stress. 

Definizione di coping
Per prima cosa abbiamo bisogno di presentare come nel

presente articolo definiamo le abilità di coping. Molto sem-
plicemente, un’abilità di coping è una risposta organizzata in
riferimento ad una data situazione con lo scopo di raggiun-
gere un obiettivo o di risolvere un problema. La natura orien-
tata ad una meta (“goal directed”) di un’abilità è ciò che la
differenzia da una reazione emotiva o fisica spontanea. Sny-
der (2001) definisce il coping come una risposta volta a di-
minuire l’impatto fisico, emotivo e psicologico che è legato
ad eventi di vita stressanti e problemi di ogni giorno. Il di-
zionario definisce il coping come un modo per mantenere
uno status quo o contenere o fronteggiare situazioni critiche.
La parola abilità significa che c’è una capacità di fare qual-
cosa, una risposta comportamentale con cui si può ottenere
un qualcosa, uno strumento o un mezzo per raggiungere un
fine. Può essere un talento naturale o una professionalità ac-
quisita. Le abilità di fronteggiamento si riferiscono alle abi-
lità di esecuzione e di realizzazione di un piano o di una po-
litica. In generale, sono quelle azioni consuete che sono sta-
te utilizzate già in passato, quindi dipendono anche dall’e-
sperienza accumulata. La definizione di abilità non significa
necessariamente che qualcuno è eccezionalmente bravo in
qualche tipo di intervento o maestro in qualche tipo di rispo-
sta: significa semplicemente che può compiere in modo sod-
disfacente delle azioni per ottenere un obiettivo finale. In so-
stanza, la risposta di coping permette a qualcuno di entrare in
una situazione problematica e di fronteggiarla con qualsiasi
mezzo, risorsa e potenzialità a disposizione (Poerio, 2011).

Quando utilizziamo il termine “abilità di coping”, non
intendiamo, nel presente articolo che essa sia sempre una
competenza razionale, realistica, adattabile, produttiva, po-
sitiva per l’individuo, o la scelta migliore che egli può fare
per la risoluzione di un problema. Noi lo usiamo con un si-
gnificato neutrale: infatti, nella realtà, le caratteristiche di
qualcuno nel modo di rispondere a un problema possono
essere controproducenti, disfunzionali, irrazionali, irreali-
stiche o disadattive se consideriamo gli effetti più a lungo
termine. Il termine è usato, qui, solo per rilevare che le per-
sone hanno raggiunto un livello di competenza in qualco-
sa, tale che permetta loro di far fronte ai problemi.

Tipologie e funzioni del coping
Come abbiamo accennato brevemente, nel paragrafo

dedicato allo stress, il modello transazionale del fronteg-
giamento, inizialmente delineato da Lazarus (1966) e suc-
cessivamente elaborato da Lazarus e Folkman (1984), è
stata la base principale su cui sono state eseguite le ricer-
che empiriche per individuare le modalità per fronteggia-
re gli stressor di natura lavorativa. 
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L’aspetto importante, sia nella fase di valutazione pri-
maria che secondaria e terziaria è il significato che le per-
sone attribuiscono alla loro esperienza di stress, che ha, di
conseguenza, importanti implicazioni sui susseguenti in-
terventi di coping per gestire ulteriore stress o favorire il
benessere.

A questo proposito, Dewe, Cox e Ferguson (1993) han-
no puntualizzato l’esistenza della distinzione tra comporta-
menti (o strategie) e stili di coping. Le strategie sono com-
portamenti o abilità dirette per gestire specifici stressor: per
esempio, si può tentare di gestire un’eccessiva richiesta la-
vorativa, utilizzando tecniche per ottimizzare il tempo (time
management) o aumentando il comportamento di delega nei
confronti dei collaboratori. Questi citati sono specifici com-
portamenti mirati a ridurre l’impatto di particolari stressor.

Viceversa, parliamo di stili di fronteggiamento, quando
le persone usano abitualmente e trasversalmente modalità di
coping per gestire aspetti generali della loro vita: per esem-
pio, alcuni nel fronteggiare aspetti critici che riguardano il
loro lavoro ma anche la loro vita, più in genere, usano in-
variabilmente un approccio diretto alla soluzione dei pro-
blemi. Altri, al contrario, si focalizzano maggiormente sugli
aspetti emotivi delle situazioni, poiché attribuiscono ad es-
se un significato meno pragmatico e più affettivo. D’altra
parte è stato osservato che diverse persone, pur rispettando
uno stile specifico di coping durante un lungo arco di vita,
esse potevano utilizzare delle strategie diversificate per af-
frontare la specifica natura di circostanze contingenti.

Le caratteristiche distintive del coping sono quindi: 1)
essere un processo dinamico, in quanto è costituito da una
serie di risposte reciproche, attraverso le quali ambiente e
individuo si influenzano a vicenda; 2) comprendere una
serie di azioni, sia cognitive che comportamentali, inten-
zionali, finalizzate a controllare l’impatto negativo dell’e-
vento stressante, e 3) svolgere, inoltre, diverse funzioni
fondamentali che consistono, come abbiamo precedente-
mente accennato, sia nella regolazione delle reazioni emo-
tive negative conseguenti alla situazione stressante (emo-
tion-focused coping) che nel tentativo di modificare o ri-
solvere la situazione che sta minacciando o danneggiando
l’individuo (problem-focused coping) (Lazarus, 1991; La-
zarus e Folkman, 1984).

Folkman e Moskowitz (2004), indicando che di per sé
non esiste un metodo di coping in assoluto migliore del-
l’altro, affermano che il coping diretto alla soluzione dei
problemi risulta più funzionale quando la situazione (od
almeno, alcuni aspetti di essa) è percepita come controlla-
bile. Quando invece le persone non possono esercitare un
valido controllo sugli eventi stressogeni, allora risulta più
utile il coping orientato alla gestione delle emozioni.

Alcune forme di coping, se usate in modo pedissequo,
possono portare sia a risultanze positive che negative. Per
esempio, il coping orientato alle emozioni è estremamen-
te funzionale, nelle prime battute, se non riusciamo ad
esercitare un controllo su un evento stressogeno resistente
al cambiamento: ma a medio, lungo termine questa moda-
lità di coping potrebbe non mostrarsi utile e potrebbe por-
tare le persone a percepirsi inefficaci e non degne di valo-
re. A questo punto, risulta evidente, se non semplicistico,
che il miglior intervento di fronteggiamento sarà quello di

miscelare le due modalità, orientata una al problema e una
alle emozioni.

In ogni caso, per superare i limiti dovuti al dualismo,
involontariamente provocato dal modello di Lazarus e
Folkman, tra coping orientato alle emozioni e quello
orientato ai problemi, alcuni autori hanno proposto delle
concettualizzazioni del coping che superassero i limiti del
succitato modello, senza per questo risultare incompatibi-
li con esso. Per esempio, Billings e Moos (1981, 1984)
hanno suggerito un modello tripartito del coping: 
• fronteggiamento cognitivo attivo: che consiste nell’a-

dottare una visione propositiva della situazione e/o
pensare a soluzioni alternative;

• fronteggiamento comportamentale attivo: che consiste
nel consultare altre persone su come gestire le situazio-
ni (attraverso la ricerca del supporto sociale) e/o entrare
in azione con comportamenti propositivi e finalizzati, e

• evitamento: rappresentata dal tentativo dell’individuo
di ignorare la minaccia dell’evento stressante o impe-
gnandosi in attività che distolgono la sua attenzione
dal problema.
Ovviamente, le prime due strategie, altro non sono che

forme di fronteggiamento orientate al problema (rappre-
sentato dalla tendenza ad affrontare gli eventi in maniera
diretta, ricercando soluzioni per fronteggiare la crisi), men-
tre la terza è una modalità di coping focalizzata sulle emo-
zioni (rappresentato da abilità specifiche di regolazione af-
fettiva, che consentono di mantenere una prospettiva posi-
tiva di speranza e controllo delle proprie emozioni in una
condizione di disagio, oppure di abbandono alle emozioni,
come la tendenza a sfogarsi o, ancora, la rassegnazione).

Gli stessi Folkman e Lazarus (1985), hanno proposto
una classificazione del coping focalizzato sulle emozioni,
suddividendolo in sottotipi che includono il pensiero ma-
gico, l’estraniamento, l’enfatizzare aspetti positivi della
situazione, l’auto-colpevolizzazione e metodi per ridurre
la tensione. Per altro, anche nei confronti del metodo di
fronteggiamento focalizzato sul probema, sono stati indi-
viduati dei sottotipi come il confronto, la ricerca di soste-
gno sociale, la pianificazione (Folkman e altri, 1986).

Carver, Scheier e Weintraub (1989), ideatori dello stru-
mento COPE, hanno individuato aspetti di coping sia fo-
calizzato sul problema che sulle emozioni:
• Sostegno sociale (ricerca di comprensione, di informa-

zioni e allo sfogo emotivo);
• Strategie di evitamento (utilizzo di negazione, uso di

sostanze, distacco comportamentale e mentale); 
• Attitudine positiva (atteggiamento di accettazione, con-

tenimento e reinterpretazione positiva degli eventi); 
• Orientamento al problema (utilizzo di strategie attive e

di pianificazione);
• Orientamento trascendente (religione e all’assenza di

umorismo).

È doveroso ricordare che mentre le precedenti catego-
rizzazioni sono derivate, prevalentemente, da argomenta-
zioni teoriche, altri filoni di ricerca hanno sviluppato mo-
delli di fronteggiamento fondati su categorie comporta-
mentali validati empiricamente. Per esempio, la ricerca ef-
fettuata da Amirkan (1990) ha portato all’individuazione
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di 3 categorie di coping: problem solving, ricerca di soste-
gno sociale ed evitamento. Se analizziamo meglio, vedia-
mo che le prime due categorie possono essere concepite
come sotto-categorie del coping orientato alla soluzione
dei problemi, mentre l’evitamento è chiaramente una for-
ma di coping orientato sulle emozioni.

Un’altra forma di coping che ha ricevuta una conside-
revole attenzione è quella che è stata definita “fronteggia-
mento proattivo”. Aspinwall e Taylor (1997) suggeriscono
che questo tipo di coping consiste negli sforzi preventivi
per gestire, e perché no modificare, potenziali circostanze
stressogene prima che esse si presentino: questa modalità,
quindi, risulta molto importante perché previene più che
intervenire dopo l’accaduto. La sua funzione è, dicevamo
di prevenire l’evento stressogeno, ma anche di ridurre
l’impatto che esso ha sulle persone. Gli autori, inoltre ri-
cordano che la natura del coping proattivo è quasi sempre
“attiva” piuttosto che “passiva”. Nell’area degli studi sul-
le organizzazioni, sono stati fatti pochi studi per verifica-
re l’effettivo utilizzo di questa modalità di coping: poiché
le numerose ricerche che si sono interessate delle forme
attive di fronteggiamento, non possono essere considerate
concettualmente equivalenti al coping proattivo.

In una recente ricerca meta-analitica (Skinner e altri,
2003), sono state analizzate più di 100 misurazione del co-
ping e più di 400 comportamenti di fronteggiamento: da
questa analisi, sono state derivate alcune famiglie di co-
ping, alcune già individuate da Lazarus e Folkman come
quelle orientate sul problema e quelle orientate sulle emo-
zioni, ma maggiormente specificate nei seguenti aspetti
comportamentali e cognitivi: problem solving, pianifica-
zione e decision making, ricerca di sostegno sociale e mes-
sa in atto di azioni dirette per le prime e, enfatizzare aspet-
ti positivi delle situazioni, ridefinizione propositiva del si-
gnificato dell’evento stressogeno. Tutti questi aspetti più
particolareggiati del fronteggiamento hanno la funzione
potenziale di generare strategie che portano a conseguenze
positive. Risultano, dalla ricerca di Skinner, potenzialmen-
te meno efficaci le modalità di fuga, di evitamento, di pen-
siero magico, di auto colpevolizzazione e di repressione
(Poerio, 2007). Un tipo finale di coping orientato sulle
emozioni è l’accettazione/rassegnazione, che può o meno
essere efficace, dipendendo dalla capacità di controllare gli
stressor: in molti casi sembra che tale coping non risulti in-
cisivo, ma in quei casi di malattia terminale o situazione ir-
reversibile, dove il potere di controllo personale diventa ir-
risorio, allora la strategia può risultare di enorme valore per
confrontarsi con una realtà che non offre più chance.

In base alle loro analisi, Skinner e collaboratori, sono
giunti ad affermare che sarebbe funzionale abbandonare la
classica distinzione che contempla tre continuum di co-
ping, e cioè: orientato al problema vs. orientato alle emo-
zioni, approccio vs. evitamento e cognitivo vs. comporta-
mentale. Dal loro punto di vista, il meccanismo di fron-
teggiamento è ben più complesso ed intricato, dato che di-
versi tipi di comportamenti possono essere rintracciati e
adattati in categorie differenti di coping. Skinner propone
una classificazione gerarchica delle strategie di fronteg-
giamento che comprende 13 famiglie o categorie di com-
portamenti di coping: problem solving, ricerca di soste-

gno, fuga, distrazione, ristrutturazione cognitiva, rumina-
zione, disperazione, ritiro sociale, regolazione emotiva, ri-
cerca di informazione, negoziazione, opposizione e delega
(quest’ultima include, paradossalmente, aspetti che sem-
brerebbero non far parte di questo cluster, come la ricerca
disfunzionale di aiuto e l’auto-compatimento). 

A questo punto, si può azzardare l’ipotesi che l’ele-
mento essenziale per un buon adattamento allo stress, so-
prattutto nel caso di eventi stressanti duraturi nel tempo, sia
la flessibilità nell’uso delle strategie di coping; la capacità,
cioè, di non irrigidirsi su un’unica strategia, ma di riuscire
a cambiarla qualora si dimostri inefficace e disadattiva.

Resilienza e stress lavoro-correlato

Per “resilienza” si intende quell’insieme di processi
che facilitano un adattamento efficace e promuovono lo
sviluppo della persona anche in contesti di vita altamente
stressanti, l’adattamento positivo di fronte ad una situa-
zione di stress o di trauma, nonché l’abilità di mantenere
un buon stile di “funzionamento” ed equilibrio dopo la si-
tuazione di stress.

Nell’ambito delle organizzazioni è dimostrato che un la-
voratore resiliente gestisce e affronta lo stress in modo sano
cercando di mettere in atto tutte le sue risorse personali.

Un lavoratore resiliente ha un’alta capacità di rifles-
sione sulla propria vita lavorativa: è capace di stabilire
rapporti intimi e soddisfacenti con i propri colleghi di la-
voro, è in grado di mantenersi ad una certa distanza dai
problemi ma senza isolarsi ed è determinato a raggiunge-
re gli obiettivi prefissati.

L’insorgere di un improvviso motivo di allarme o di
preoccupazione interessa tutti i lavoratori, resilienti e non.
La differenza consiste nel fatto che il lavoratore resiliente
gestisce e affronta lo stress mettendo in atto tutte le sue ri-
sorse personali, in cui risiedono le capacità autocurative
dell’individuo e le sue potenzialità di superare le difficoltà
che impone la vita durante il cammino di ognuno. Lo svi-
luppo di capacità resilienti nei lavoratori preserva da pato-
logie quali lo stress che può essere concausa, assieme ad
altri fattori, dell’insorgenza di situazioni particolari con
conseguenti danni comportamentali e fisici nell’individuo.

I lavoratori resilienti provano un senso di soddisfazio-
ne lavorativa elevata rispetto ai lavoratori non resilienti
grazie alla presenza di un fattore di protezione, chiamato
hardiness. L’hardiness è un tratto di personalità che com-
prende oltre il controllo, l’impegno e la sfida. Le persone
resilienti hanno la convinzione di essere in grado di con-
trollare l’ambiente circostante e l’esito degli eventi, defi-
niscono un obiettivo significativo nella propria esistenza,
sono convinte di apprendere e crescere anche grazie ad
esperienze negative, vedendo i cambiamenti come incen-
tivi e opportunità di crescita piuttosto che come minaccia
alle proprie sicurezze.

Costruire la resilienza
La resilienza può essere acquisita, infatti, attraverso un

processo di apprendimento che deve essere incoraggiato e
sostenuto dalle istituzioni formative.
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Parte centrale all’interno di un percorso di costruzione
della resilienza è l’allenamento e lo sviluppo di capacità di
coping adattive e il modello di base dello stress e del co-
ping è, come abbiamo precedentemente constatato, il mo-
dello transazionale. 

Nei lavoratori la promozione della resilienza compor-
ta il potenziamento di competenze e costituisce pertanto
uno strumento di prevenzione. La resilienza si propone
non di ridurre una persona ai suoi problemi, ma cerca di
evidenziare le sue potenzialità. In ambito organizzativo le
modalità con cui la persona tenta di adattarsi, fronteggiare
un problema, gestire la situazione producono poi effetti
determinanti sulla qualità del suo operato, sul rapporto con
l’ambiente lavorativo e sullo svolgimento della mansione.
Essendo il lavoro un luogo in cui l’individuo sperimenta
in modo considerevole situazioni stressanti e problemati-
che, lo sviluppo e l’accrescimento della resilienza risulta
quindi di particolare importanza.

Le ricerche sulla resilienza si sono focalizzate princi-
palmente su come gli individui e le organizzazioni fron-
teggiano le esperienze negative. Ma le ricerche nei diffe-
renti campi hanno anche cercato di approfondire l’analisi
dei fattori associati al successo a lungo termine di fronte ai
cambiamenti – perché alcune organizzazioni sopravvivo-
no e traggono benefico dai cambiamenti e altre no. I risul-
tati possono essere raggruppati in cinque strategie correla-
te tra di loro. E sono: incoraggiare le innovazioni; costrui-
re e sviluppare la flessibilità; stringere e ampliare le reti di
relazioni; costruire e sviluppare la propositività; gestire lo
stress dei dipendenti.

Seguirà, ora, una panoramica sui due fattori principali,
il sostegno sociale e il controllo personale (o autonomia),
che sono stati individuati per alleviare lo stress derivante
dall’esperire il conflitto tra ruoli lavorativi e ed altre atti-
vità esistenziali: vi è, infatti, una forte evidenza che il so-
stegno sociale e il controllo abbiano effetti sia diretti che
indiretti (cioè fungono da moderatori) sulla tensione e il
benessere. La ricerca inoltre ha evidenziato come il sup-
porto sociale e il controllo possono essere utilizzati in qua-
lità di strategie di coping, punto focale di questo articolo. 

Sostegno sociale

La ricerca sul ruolo del sostegno sociale
(aiuto che proviene da altre persone/agenzie)
nel mitigare l’impatto negativo dei fattori di
stress sul benessere personale è voluminosa e
attesta, in generale, l’importanza di questo fat-
tore. Tuttavia, il modo esatto con cui funziona
il supporto sociale, per ridurre la reazione da
stress e per migliorare il benessere, non è del
tutto chiara, anche se sono stati proposti di-
versi meccanismi. L’ipotesi dell’effetto diretto
propone che il sostegno sociale riduca diretta-
mente lo stress, cioè quegli individui che, nel
loro ambiente, possono liberamente accedere
e fruire del supporto di altre persone, hanno
meno probabilità di manifestare reazioni da
stress e più probabilità di ottenere un maggior

benessere. Questa ipotesi è stata spesso confermata dalla
ricerca empirica, anche se questo non implica di per sé
aver fornito una spiegazione di come il sostegno sociale
opera per ridurre la tensione. La chiave per comprendere
gli effetti diretti del sostegno si trova probabilmente nella
natura del sostegno fornito e nel tipo di supporto deside-
rato o necessario per l’individuo. Per esempio, in alcune
circostanze un aiuto/assistenza concreti, possono essere
necessari per affrontare una situazione potenzialmente
stressante, come un problema di natura tecnica che la per-
sona non può risolvere da sola. Allo stesso modo, un sup-
porto informativo o dei consigli possono servire a ridurre
la percezione di ambiguità e la sensazione di incertezza di
un individuo e quindi prevenirne lo sviluppo di attivazio-
ne, soprattutto di fronte ad un compito o ad una situazione
non familiare. In relazione al sostegno emotivo, tuttavia,
le ragioni a favore di un impatto diretto sulla pressione
nervosa sono meno chiare, anche se è possibile ipotizzare
che esse sono legate ai bisogni emotivi individuali. È evi-
dente, per esempio, che la gente può essere diversificata
secondo il livello e il tipo di supporto emotivo desiderato
e che, per esempio, un elevato livello di comfort e di sim-
patia sarà efficace nel ridurre la tensione per alcune perso-
ne ma per altre no. In altre parole, mentre un sostegno
emotivo generico può essere utile per tutti, è probabile che
abbia un impatto ancora più positivo quando è congruente
con le esigenze e desideri individuali.

Una secondo, importante, modello esplicativo che ri-
guarda gli effetti del sostegno sociale è quello che viene
definito “tampone/ammortizzatore” (buffering hypothe-
sis), nel quale il supporto sociale funziona come variabilie
moderatrice nel rapporto tra stress e benessere. Questo
meccanismo è illustrato nella figura 1. Secondo questo
modello, gli individui che ricevono assistenza/sostegno
sociale, percepiscono minor sforzo (e maggior benessere)
rispetto ai loro colleghi che non ricevono il sostegno da
parte di altri, perché il sostegno protegge le persone da
eventi avversi e circostanze e conseguenze potenzialmen-
te dannose. Il cosiddetto “effetto tampone” può verificarsi
perché il supporto psicosociale aiuta le persone a cambia-

Figura 1. La funzione moderatrice del sostegno sociale
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re la loro percezione riguardo i fattori stressogeni e la re-
lativa dannosità per il benessere personale: in sostanza, in-
fluenza il processo di valutazione di cui abbiamo parlato
nel paragrafo dedicato allo stress.

Un ultimo modello esplicativo si riferisce all’ipotesi
della mediazione che possiamo apprezzare nella figura 2,
il quale propone che la ricerca del sostegno sociale s’inne-
sca quando si viene ad incontrare un evento stressogeno.
Questo modello può essere considerato una variante del-
l’ipotesi dell’effetto diretto: l’unica differenza tra questi
due modelli è che si assume che i fattori stressogeni, nel
modello della mediazione, abbiano la caratteristica di in-
durre la persona a cercare il sostegno degli altri, mentre il
modello degli effetti diretti non fa distinzione tra quando è
attivato il sostegno sociale e quando no.

Indipendentemente da quale modello teorico sia il più
esplicativo, come si accennato, vi sono considerevoli pro-
ve che la fruizione di supporto sociale ha considerevoli ef-
fetti benefici. Il sostegno sociale è in grado di alleviare
tensioni derivanti da fattori di stress in ambito lavorativo,
come: l’ambiguità, il conflitto e il sovraccarico di ruolo. 

Nel presente contributo, ci siamo posti l’obiettivo di ri-
flettere sulla sua influenza nei confronti del conflitto tra
esperienze lavorative e fattori extralavorativi.

Uno dei primi e più citati studi sull’impatto del soste-
gno sociale sulla riduzione dei conflitti tra lavoro e vita
extra-lavorativa è una ricerca condotta da Thomas e Gan-
ster (1995), che ha esplorato gli effetti delle politiche e
delle pratiche organizzative nei confronti degli impegni
familiari dei dipendenti. Come risultato della loro ricerca,
Thomas e Ganster, concludono che, oltre al fatto assodato
che i valori e le politiche organizzative sono dei fattori
molto importanti per il benessere dei lavoratori, se sono
presenti ed operanti dei supervisori di supporto, quest’ul-
timo risulta essere il fattore critico per la riduzione del la-
voro-famiglia conflitto. In particolare, i supervisori in gra-
do di fornire ai dipendenti la possibilità di esercitare un
maggiore controllo sulla programmazione del loro lavoro,
permetterà loro di conciliare al meglio il rapporto tra la-
voro e impegni familiari.

Altre indagini, risalenti temporalmente alla preceden-
te, confermano e sottolineano l’importanza del sostegno
sociale nel ridurre i livelli del conflitto tra lavoro e re-
sponsabilità extra-lavorative (es. familiari). Kirchmeyer e
Cohen (1999), per esempio, hanno esaminato diversi can-
tieri edili caratterizzati da orari di lavoro flessibili e da ri-
chieste accomodanti: essi confrontati con ambienti orga-
nizzativi caratterizzati da politiche più formali, che rispec-
chiano comportamenti più richiestivi di dirigenti e super-
visori piuttosto che un loro atteggiamento di supporto,

mostrano che il sostegno ricevuto
nell’ambiente lavorativo abbassava il
livello di conflitto tra stress lavorati-
vo ed extra-lavorativo. È interessante
notare, in questo studio, che il sup-
porto sociale ricevuto in ambiente ex-
tra-lavorativo non produceva gli stes-
si effetti sul comportamento lavorati-
vo: quindi, Kirchmeyer e Cohen af-
fermano che risulta funzionale distin-

guere, concettualmente e operativamente, le due direzioni
del conflitto: lavoro vs fattori extra-lavorativi e fattori ex-
tra-lavorativi vs lavoro.

Studi più recenti hanno ulteriormente sottolineato
l’impatto diretto del sostegno sociale sui livelli di conflit-
to tra vita in generale e lavoro, così come i suoi potenzia-
li effetti di buffering. La maggior parte della ricerca si è
concentrata sul supporto fornito nel contesto di lavoro, per
esempio da parte di supervisori e colleghi di lavoro. Una
possibile ragione di questa enfasi è che in genere sono sta-
ti ottenuti risultati significativamente migliori a vantaggio
della sequenza lavoro – vita privata che non il contrario
(ad esempio Anderson, Coffey e Byerly 2002; Lapierre &
Alien 2006; O’Driscoll et al 2003;. Rotondo, Carlson e
Kincaid 2003). In secondo luogo, da un punto di vista pra-
tico, si tende a credere che modificare l’ambiente di lavo-
ro risulti più fattibile e dal quale un numero maggiore di
persone ne può usufruire. Tuttavia, questo non mette, cer-
to, in discussione l’importanza di sviluppare un efficace
supporto familiare.

Ayman e Antani (2008) hanno notato il supporto rice-
vuto nell’ambiente di lavoro può derivare da almeno tre
fonti: i dirigenti diretti dei lavoratori, i loro supervisori, i
loro colleghi di lavoro e l’organizzazione nel suo com-
plesso. Ci sono prove sostanziali che queste fonti di soste-
gno possono contribuire a ridurre il conflitto tra lavoro e
vita, al di là di qualsiasi politica formale e concreta che
l’organizzazione ha pianificato per sostenere l’equilibrio
vita-lavoro. Per esempio, diversi ricercatori hanno dimo-
strato che ricevere comprensione e supporto dai propri su-
pervisori può apportare molto beneficio e senso di benes-
sere. (ad esempio Frye & Breaugh 2004; Grandey, Cor-
deiro & Michael 2007; Lapierre & Alien 2006), anche se
bisogna ricordare alcuni svantaggi.

In primo luogo, non esiste un modello di sostegno la-
vorativo che sarà adeguato in tutte le situazioni e per tutti
gli individui. Innanzitutto, la tipologia e la durata del so-
stegno fornito dalle istituzioni aziendali devono essere in
sintonia con i bisogni e le preferenze individuali. In alcu-
ne occasioni, infatti, può essere necessario un sostegno di
natura pratica mirato da parte dei supervisori per alleviare
lo stress dovuto al conflitto lavoro-vita privata (O’Driscoll
et al. 2003). Mentre altre volte può essere più opportuno
che i supervisori forniscano supporto emotivo e compren-
sione riguardo la situazione del lavoratore. Inoltre, come
osservato in ricerche sul sostegno sociale e sul supporto
allo stress in genere, l’intervento, estensivo o intensivo
che sia, da parte di un supervisore può essere percepito co-
me intrusivo e forse anche di controllante. Ayman e Anta-
ni (2008), commentano che, in certe condizioni ricevere

Figura 2. Sostegno sociale come variabile mediatrice
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aiuto o assistenza da un supervisore può minacciare l’au-
tostima di una persona (soprattutto perché può percepire la
propria incapacità di far fronte da soli) e aumentare la sen-
sazione di essere debitrice nei confronti del supervisore.

Complessivamente, quindi, le evidenze sperimentali
suggeriscono che la disponibilità e il supporto fornito dalle
organizzazioni sono negativamente correlate al conflitto la-
voro-vita e alla tensione psicologica. Hammer et al. (2007)
ha sviluppato un modello che illustra i vari meccanismi con
cui i comportamenti organizzativi istituzionali possono in-
fluire sui livelli di conflitto lavoro-famiglia (migliorandone
il livello). Essi hanno osservato che le percezioni che i la-
voratori hanno del supporto fornito dai loro supervisori, sa-
ranno influenzate dal dal comportamento in dato contesto
organizzativo, in particolare dalla cornice culturale com-
plessiva dell’organizzazione. Quindi, per comprendere il
ruolo del personale predisposto a contribuire nel ridurre il
conflitto tra lavoro e vita dei lavoratori, abbiamo bisogno
anche di esaminare l’ambiente organizzativo in senso più
ampio, compreso le politiche formali, nonché gli atteggia-
menti e i comportamenti dei manager di livello superiore.

Altri studi, a dire il vero pochi, (Fenlason & Beehr
1994), hanno enfatizzato il ruolo del sostegno sociale forni-
to da colleghi, e come per il supporto dato dai supervisori
dell’azienda, le conseguenze non sono del tutto chiare. (Fen-
lason & Beehr 1994), per esempio fanno notare che una per-
sona che condivide la nostra visione sul rapporto conflittua-
le lavoro-vita e che si presta a comprenderci ed affiancarci,
deve, in qualche modo, essere percepito come corrisponden-
te ai nostri bisogni del momento e del caso specifico, altri-
menti può provocare un effetto tampone opposto.

Altri studi hanno esaminato il sostegno che proviene
dall’ambiente familiare, piuttosto che da quello lavorativo:
Matsui, Ohsawa e Onglatco (1995); Aryee et al. (1999);
Lapierre e Alien (2006) Queste ricerche, almeno fino ad
oggi, indicano che il sostegno della famiglia (da parte del
coniuge, in genere) ha un impatto più forte sul versante fa-
miglia piuttosto che sul versante lavoro. Mentre il suppor-
to ricevuto nell’ambiente di lavoro (da colleghi, superviso-
ri e superiori) è più probabile che sia funzionale per ridur-
re il conflitto dovuto a problemi lavorativi.

Più avanti, discuteremo degli effetti del sostegno for-
nito dall’organizzazione nel suo complesso, comprese le
politiche formali. Rivolgiamo ora l’attenzione ad una se-
conda variabile che svolge un ruolo sostanziale nell’atte-
nuare il conflitto percepito tra vita lavorativa e non.

Controllo personale

Oltre al sostegno sociale, un altro fattore, che ha una
forte influenza sul benessere e sulla riduzione dello stress
delle persone, è il grado di controllo che sentono di poter
esercitare sulla loro situazione. Nella letteratura sullo
stress in generale, il controllo percepito è sempre stato as-
sociato a più bassi livelli di stress psicologico e maggiore
benessere (ad esempio Hatinen et al., 2007; Spell & Ar-
nold 2007), come moderatore (buffering) degli effetti do-
vuti ai fattori di stress lavoro-correlati (per esempio de
Jonge e Dormann 2006; O’Driscoll & Beehr 2000). Vi so-

no prove concrete, pertanto, che il controllo personale gio-
ca un ruolo fondamentale nella riduzione dello stress, sia
come predittore diretto di minore sollecitazione sopporta-
ta, che come una variabile buffer. 

Il controllo percepito è stato isolato in qualità di varia-
bile importante nel processo che riguarda il conflitto lavo-
ro/vita: ci sono stati, infatti, numerosi studi empirici che
hanno esaminato il suo ruolo nel ridurre l’impatto negativo
del conflitto tra lavoro e vita sul benessere e la soddisfa-
zione di vita. I ricercatori hanno, uniformemente, concluso
che fornire ai lavoratori l’opportunità di esercitare un mag-
giore controllo ed avere maggiore autonomia, soprattutto
in termini di programmazione del lavoro, produrrà effetti
positivi per essi, così come, in potenza per l’organizzazio-
ne intera. Per esempio, Allen (2001) e Shockley e Allen
(2007) suggeriscono che uno dei vantaggi principali di po-
litiche a stampo cosiddetto “familiare” si verifica quando
esse offrono una maggiore flessibilità nella programmazio-
ne del lavoro, che permette, quindi, agli individui di soddi-
sfare meglio i loro impegni familiari. I vantaggi di questa
maggiore flessibilità può essere duplice: da un lato, con-
sente ai lavoratori-genitori di assumere un controllo più di-
retto sull’ambiente e sull’orario di lavoro, in modo che le
responsabilità familiari possano essere condivise e, dall’al-
tro lato, aumenta il senso di autonomia e di controllo, che
sono componenti importanti che contribuiscono al benes-
sere (Warr, 2005). Questa linea di pensiero è coerente con
l’impostazione generale che ipotizza l’acquisizione del
controllo personale (oltre il controllo del proprio ambiente)
come una risorsa preziosa: gli sforzi per aumentare i livel-
li di controllo personale sono suscettibili di generare una
maggiore elasticità e resistenza allo stress.

Kelly et al. (2008) affermano che essere in grado di
esercitare un certo livello di controllo personale, in partico-
lare, durante l’orario di lavoro, è un importante predittore di
riduzione di conflitto lavoro-famiglia e di miglioramento
dell’equilibrio vita-lavoro. Per esempio, Anderson, Coffey e
Byerly (2002) sostengono che le politiche formali per quan-
to riguarda gli orari di lavoro flessibili sono più efficaci (sia
per gli uomini e le donne) quando sono supportati da prati-
che di lavoro informale, che permettono agli individui di
esercitare controllo e autonomia. Behson (2002), per esem-
pio, incoraggia i manager ad attuare pratiche di lavoro
informale, con la finalità di consentire un maggiore control-
lo dei dipendenti sulla programmazione lavorativa.

Thomas e Ganster (1995), suggeriscono che il control-
lo percepito può essere un efficace mediatore del rapporto
tra flessibilità nel posto di lavoro e conseguenze positive
sul conflitto lavoro-famiglia. In altre parole, la ragione per
cui la flessibilità nell’orario di lavoro è preziosa è che può
permettere ai lavoratori un controllo più personale, che a
sua volta genera risultati positivi per loro, in termini di be-
nessere psicofisico e relazionale.

In sintesi, risulta chiaro che la percezione di avere con-
trollo sul proprio ambiente lavorativo e sull’orario di lavo-
ro può avere un’eco sostanziale sia direttamente attenuando
il conflitto lavoro-vita, sia indirettamente riducendo l’im-
patto negativo di quelle forme di conflitto inter-ruolo. Au-
mentare il controllo può essere utile in quanto permetterà al-
le persone di conciliare meglio le esigenze e gli impegni dei
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loro ruoli lavorativi e non; ma c’è anche un beneficio psi-
cologico, in quanto il controllo trasmette un senso di auto-
regolazione sulla propria vita, che a sua volta genera benes-
sere emotivo. Gli individui e le organizzazioni devono quin-
di continuare a esplorare i modi in cui il controllo persona-
le può essere migliorato. Anche se chiaramente ci sono vin-
coli pratici su quanta autonomia e quanto controllo possono
essere offerti ai singoli lavoratori, a secondo del contesto e
della natura del loro lavoro, un principio generale sarà quel-
lo di produrre risultati positivi in termini di riduzione dei
conflitti inter-ruolo e un maggiore benessere. Una sfida im-
portante, naturalmente, è quella di determinare in che modo
implementare una maggiore autonomia e controllo sugli
orari di lavoro, affinché porti benefici sia per l’organizza-
zione che per i dipendenti. Purtroppo, la ricerca fino ad og-
gi ha offerto poche indicazioni su come questo obiettivo po-
trebbe essere raggiunto (Kelly et al. 2008).

Abbiamo delineato la rilevanza di due fattori generali
(sostegno sociale e controllo personale). Rivolgeremo ora
la nostra attenzione a strategie individuali per affrontare
conflitto vita-lavoro: seguirà una discussione sulle inizia-
tive organizzative volte ad alleviare conflitto tra lavoro e
vita e promuovere un maggiore equilibrio vita-lavoro per
i membri dell’organizzazione.

Per ciascuna strategia o intervento, valuteremo la loro
efficacia nel ridurre l’impatto del conflitto e nell’aumenta-
re il benessere.

Strategie personali di coping

Dagli anni ’80, c’è un dibattito in corso sui meccani-
smi utilizzati dagli individui nei loro sforzi per ottenere
una maggiore equilibrio vita-lavoro, anche se gli studi em-
pirici per testare l’impatto delle differenti strategie di co-
ping sono relativamente pochi (Drach-Zahavy & Somech
2008). Come per le ricerche su come affrontare in termini
generali lo stress, la prospettiva teorica predominante
adottata dai ricercatori sul tema “conflitto lavoro-fami-
glia” è stata la formulazione di Lazarus che ha distinto tra
coping focalizzato sul problema e quello incentrato sulle
emozioni (vedi paragrafo sul coping). 

Sono state effettuate diverse ricerche che hanno esplo-
rato il fronteggiamento sia orientato al problema che alle
emozioni, che le persone hanno utilizzato per gestire l’im-
patto del conflitto tra lavoro e vita.

I risultati degli studi e delle ricerche sul tema (Aryee et
al.,1999; Pinquart e Silbereisen, 2008; Greenhaus & Beu-
tell, 1985; Lapierre e Alien; 2006; Baltes e Heydens-Gahir,
2003; Rotondo, Carlson e Kincaid 2003; Rotondo e Kin-
caid, 2008; Jennings e McDougald, 2007; Somech e Dra-
ch-Zahavy, 2007), sembrano suggerire che l’approccio
orientato al problema risulta probabilmente più efficace nel
ridurre le interferenze sia lavoro-famiglia che famiglia-la-
voro, rispetto all’approccio orientato alle emozioni. In ge-
nerale, questi esiti sono coerenti con i risultati della lettera-
tura che trattano in termini generali l’effetto del coping sul-
lo stress; ancora una volta, però, è opportuno sottolineare
che i vantaggi dell’approccio focalizzato sul problema si
basano molto sulle capacità che la persona ha di esercitare

almeno una qualche influenza sui fattori di stress. Se una
persona non è in grado di cambiare il suo ambiente, ad
esempio le esigenze di lavoro o le responsabilità familiari,
l’approccio centrato sul problema è improbabile che sia ef-
ficace e potrebbe, anzi, avere alcune implicazioni negative,
per esempio creando un senso di inefficacia nella persona
e, quindi, abbassando la sua autostima. In queste situazio-
ni, può essere più benefico, per una persona, adottare una
qualche forma di approccio focalizzato sulle emozioni: ri-
leggendo e rivalutando l’importanza di diversi aspetti del-
la loro vita e forse anche ammettendo che alcune richieste
e responsabilità sono inevitabili. Innstrand et al. (2008), per
esempio, suggeriscono che distanziarsi psicologicamente
dalle pressioni e dai problemi di lavoro possono essere
un’efficace strategia focalizzata sulle emozioni, per ridurre
conflitto lavoro-famiglia. Tuttavia, Pinquart e Silbereisen
(2008) hanno scoperto che un distanziamento esagerato,
piuttosto che ridurre gli effetti di stress legati al lavoro, può
portare le persone a percepire una relativa mancanza di
controllo sugli aspetti che il lavoro richiede loro.

La maggior parte delle ricerche, a cui abbiamo fatto ri-
ferimento, si è concentrata sulle strategie che possono es-
sere considerate come forme attive di coping, in cui l’indi-
viduo decide deliberatamente di intraprendere una qualche
azione, nel loro sforzo di ridurre o addirittura prevenire
conflitti tra lavoro e vita. Come sappiamo dalla letteratura
sul coping in senso generale, tuttavia, spesso le persone so-
no meno proattive (o anche reattive) nelle loro risposte ai
fattori di stress e si impegnano in varie forme di coping, de-
finiamolo evitante. È interessante notare che mentre questo
è riconosciuto ampiamente nella ricerca sullo stress come
un approccio comunemente usato, è stata fatta relativa-
mente poca ricerca sistematica sul coping evitante in rela-
zione al conflitto tra lavoro e vita. L’evitamento è stato ge-
neralmente concepito come un fronteggiamento di tipo
emotivo, ma frequentemente è stato ignorato il suo impat-
to specifico e si è preferito non esplorarlo separatamente da
altri tipi di coping focalizzati sulle emozioni (come la ca-
pacità di rivalutare l’impatto di un fattore di stress).

Alcune altre ricerche sul tema “conflitto tra lavoro e
vita” hanno analizzato l’uso specifico delle strategie di
evitamento. Due tra queste ricerche sono quelle di Snow et
al. (2003) e Rotondo, Carlson e Kincaid (2003). Utiliz-
zando una metodologia longitudinale (che è relativamente
rara in questo campo di ricerca), Snow et al. (2003) hanno
esplorato l’utilizzo dell’evitamento e di coping attivo in
un campione del personale femminile di segreteria negli
Stati Uniti. L’evitamento è risultato essere come un “fatto-
re di rischio” in quanto risultò associato a manifestazione
di livelli più elevati di ansia, depressione e disturbi soma-
tici, quattro mesi più tardi anche se, in qualche misura,
media, a breve termine, il rapporto tra stress e tensione:
tuttavia, il suo potenziale ruolo di buffering (moderatore)
non è stato studiato a fondo. Nella seconda ricerca, Ro-
tondo, Carlson e Kincaid (2003) hanno esplorato l’evita-
mento e la rassegnazione congiuntamente, prevedendo che
l’uso di questi stili di coping sarebbero stati associati con
livelli più elevati di interferenza sia in direzione del con-
flitto lavoro-famiglia, che in quello famiglia-lavoro. Que-
sta ipotesi è stata confermata a medio-lungo termine. È in-
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teressante notare che i soggetti femminili hanno riportato
un maggiore utilizzo di evitamento/rassegnazione dei sog-
getti maschili: gli autori sostengono che le donne manife-
stano più preoccupazione, dato che spesso esse esperisco-
no livelli più elevati di conflitto tra lavoro e famiglia ri-
spetto agli uomini (Williams & Alliger 1994). Da quanto
concluso da questi due studi, è chiaro che l’uso dell’evita-
mento, come strategia di coping, non è in grado di genera-
re risultati positivi, sia nel breve o nel lungo termine.

Strategie organizzative per migliorare il work/life balance

In contrasto con la relativa scarsità di ricerche sull’uso
e l’efficacia del coping personale come impegno per ridur-
re il conflitto tra tensioni lavorative ed esistenziali, c’è sta-
ta una moltitudine di ricerche, negli ultimi anni, sui van-
taggi e i limiti delle politiche e delle pratiche organizzative
che sono stati progettate per migliorare l’equilibrio tra ruo-
li lavorativi ed eventi vitali per i membri dell’organizza-
zione. L’importanza di ridurre tale conflitto tra i lavoratori
è sempre più riconosciuta come un problema non solo per
gli individui stessi, ma anche per l’organizzazione a cui ap-
partengono. Per esempio, molte organizzazioni si rendono
conto che i loro dipendenti esperiscono eccessivo conflitto
tra il loro lavoro e la famiglia e questo rischia di portare a
insoddisfazione, tensione, assenteismo (o presenteismo),
l’intenzione di abbandonare e forse anche deficit di perfor-
mance (Perry-Smith & Blum, 2000). Per questo motivo,
spesso le politiche e le strategie organizzative si prefiggo-
no lo scopo di aiutare i dipendenti a ridurre il conflitto in-
ter-dominio. Questi approcci sono una forma di intervento
organizzativo di gestione dello stress (stress management).

Una premessa fondamentale alla base delle strategie or-
ganizzative è che gli individui non possono, da soli, risol-
vere tutte le difficoltà connesse con il conflitto tra lavoro (o
non lavoro) e famiglia, soprattutto se hanno poca influenza
sui fattori (fattori di stress) che portano al conflitto stesso.
Quindi vi è la necessità per l’organizzazione di assumersi
la responsabilità di affrontare questi fattori. La ricerca in
questo campo ha esaminato due importanti questioni: a) la
natura delle politiche e delle pratiche attuate dalle aziende
e dagli enti, e b) l’efficacia di queste strategie vanno indi-
viduate nella riduzione dei conflitti tra lavoro e vita e con-
seguente benessere. Di seguito riportiamo una selezione di
studi che hanno indagato questo tipo di problemi: la nostra
intenzione non è di fornire una rassegna esaustiva di tutte
le ricerche effettuate, ma piuttosto di riassumere i temi
principali e le conclusioni che emergono da questa linea di
indagine, e di evidenziare alcuni questioni importanti ri-
guardanti l’implementazione delle cosiddette politiche.

Sono state allestite molte indagini per valutare i possibi-
li effetti di iniziative o politiche specifiche progettate dalle
organizzazioni per contribuire a ridurre il conflitto lavoro-fa-
miglia e/o alleviare le eventuali conseguenze negative. Tut-
tavia, i risultati di questi studi sono stati molto incoerenti, e
non sempre hanno indicato che tali politiche specifiche han-
no dato risultati positivi per i dipendenti. Per esempio, Goff
et al. (1990) suggeriscono che per i genitori è fondamentale,
quando sono fuori casa, la sicurezza che percepiscono nei ri-

guardi della possibilità di custodire i loro bambini, 
Anderson, Coffey e Byerly (2002) i dati utilizzati da un

sondaggio USA di oltre 2000 lavoratori che ha chiesto la di-
sponibilità di servizi per aiutare a trovare l’infanzia, infor-
mazioni sui servizi agli anziani, dal datore di lavoro o azio-
nati asili nido e finanziario diretto o indiretto assistenza per
l’infanzia. L’indagine ha inoltre messo in dubbio gli inter-
vistati sulle loro percezioni di flessibilità degli orari, soste-
gno responsabile e le conseguenze di carriera con lavoro-fa-
miglia politiche. Anderson, Coffey e Byerly (2002) hanno
scoperto che quelle politiche organizzative che non suppor-
tavano le possibilità di carriera e la mancanza di supporto
manageriale erano i principali predittori dell’interferenza
del lavoro sulla famiglia, che a sua volta era collegata con
l’insoddisfazione lavorativa e quindi il mancato aumento di
fatturato. La flessibilità degli orari, pur incidendo in qualche
maniera, non offre un contributo sostanziale. Quindi, la di-
sponibilità di assistenza ai dipendenti, risultava essenzial-
mente estranea come variabile incidente sui risultati.

Purtroppo, gran parte della ricerca sulla relazione tra po-
litiche organizzative favorevoli alla famiglia e il cosiddetto
conflitto lavoro-famiglia non è stato valutato con disegni
sperimentali adeguati e questo ha limitato fortemente le con-
clusioni che si possono trarre circa gli effetti di tali politiche.
Ci sono stati, tuttavia, alcuni studi allestiti con metodologia
longitudinale. Un buon esempio è la ricerca condotta da
Hammer et al. (2005), che ha studiato l’impatto dell’utiliz-
zo di politiche di assistenza e sostegno sui livelli di conflit-
to lavoro-famiglia (in entrambe le direzioni) di coppie e la
loro soddisfazione sul lavoro, a distanza di un anno. Gli au-
tori hanno distinto tra politiche (come ad esempio forme di
lavoro flessibili), servizi (ad esempio, fornendo informazio-
ni sulle opzioni di cura a favore dei dipendenti) e benefici
(ad esempio, sussidi per l’infanzia o in loco o in strutture per
l’infanzia). Essi hanno, inoltre, fatto notare che spesso le ri-
cerche precedenti si sono concentrate sulla disponibilità del-
le politiche organizzative, dei servizi e dei benefici, piutto-
sto che sul loro effettivo utilizzo. Nella loro ricerca, Ham-
mer et al. Hanno esplorato l’utilizzo di tredici diversi sup-
porti lavorativi, raggruppati in due categorie: modalità alter-
native di lavoro e supporti curativi per i dipendenti. Le mo-
gli erano più propense ad utilizzare il sostegno offerto dal
posto lavorativo, più dei loro mariti. Paradossalmente, tutta-
via, la disponibilità e l’utilizzo di politiche e benefici orga-
nizzativi, ha prodotto un conflitto lavoro-famiglia più inten-
so, perlomeno per le donne. Hammer et al. suggeriscono che
l’utilizzo di supporti organizzativi può esacerbare lo stato
stressato delle mogli che, nel loro ruolo di caregiver tradi-
zionali, tendono ad assumersi ancora più responsabilità fa-
miliari e ancora più attenzione verso certi compiti, più che
aumentare la loro capacità di gestire, al contempo, le richie-
ste lavorative e le esigenze della famiglia.

Blair-Loy e Wharton (2002) sostengono che l’analisi
delle politiche organizzative favorevoli alla famiglia do-
vrebbe considerare il contesto sociale dei gruppi di lavo-
ro: infatti nella maggior parte dei processi lavorativi, gli
individui non operano in modo isolato dai colleghi e gli at-
teggiamenti e i comportamenti di questi ultimi può avere
un’eco sostanziale quando una persona si avvale di una
politica organizzativa. 
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Inoltre sempre Blair-Loy e Wharton (2004), suggeri-
scono che le organizzazioni devono essere consapevoli di
alcuni dei fattori che vincolano il potenziale utilizzo di po-
litiche che possono essere state progettate con buone in-
tenzioni, ma che non, necessariamente, incontrano l’ap-
provazione nel contesto lavorativo. Ancora una volta, il
sostegno immediato del supervisore/direttore viene evi-
denziata da Blair-Loy e Wharton come un fattore chiave
che influenza le decisioni degli individui sull’opportunità
o meno di utilizzare politiche favorevoli alla famiglia.

Kirby e Krone (2002), hanno analizzato i fattori orga-
nizzativi che possono inibire i dipendenti dall’utilizzare
politiche favorevoli alla vita familiare/famiglia. In parti-
colare, hanno osservato che l’assenza dal lavoro di un
membro del team può incidere sulla capacità degli altri
componenti di completare tutti i lavori necessari e di au-
mentare i loro carichi di lavoro. 

Altri studi hanno, tuttavia, confermato l’efficacia delle
politiche favorevoli alla famiglia nel ridurre il conflitto la-
voro-famiglia. Per esempio, Thomas e Ganster (1995),
hanno scoperto che orari di lavoro flessibili e il supporto
del supervisore/direttore erano entrambi direttamente asso-
ciati con un maggiore senso di controllo personale tra i la-
voratori e che questo controllo era negativamente correlato
al conflitto lavoro-famiglia. Come abbiamo riportato, in
precedenza, in questo contributo, Thomas e Ganster sugge-
riscono che il controllo personale è un fattore chiave nella
riduzione del conflitto tra lavoro e famiglia e che i benefi-
ci delle politiche organizzative sarà più evidente quando i
livelli di controllo personale tra i lavoratori aumentano.

D’altra parte, come ha suggerito Hammer et al. (2005),
può essere che un utilizzo eccessivo di risorse umane da par-
te dell’organizzazione può esacerbare l’interferenza che la fa-
miglia agisce sul lavoro, perché conferma alle persone che so-
no dipendenti da un aiuto extra e che sono incapaci di gestire
le cose in autonomia (diminuzione del livello di autoefficacia).

Oltre alle politiche e/o ai programmi specifici, il soste-
gno dei dirigenti e dei direttori/supervisori risulta necessa-
rio alle persone per percepire riduzioni significative nel
processo conflitto lavoro-famiglia. Inoltre, Allen (2001),
suggerisce una considerazione che riteniamo fondamenta-
le, e cioè se l’organizzazione è percepita avere la responsa-
bilità di offrire un supporto alle esigenze familiari dei di-
pendenti. Il lavoro di Allen ha esteso precedenti ricerche da
Thompson, Beauvais e Lyness (1999), che si erano con-
centrate sull’individuazione di convinzioni, credenze e va-
lori dell’organizzazione riguardo il sostegno e l’integrazio-
ne lavoro-famiglia”, condivisi dai dipendenti. Inoltre, Al-
len, afferma che quando il supporto organizzativo viene
mediato dall’intervento fattivo del supervisore, l’impatto,
sul conflitto lavoro-famiglia, è maggiore, così come la sod-
disfazione, la motivazione a produrre e l’impegno profuso. 

A conclusioni simili, sono giunti i risultati di altre ri-
cerche (O’Driscoll et al., 2003; Kopelman et al., 2006;
Thompson et al., 2004; Lapierre et al., 2008; Grandey,
Cordeiro e Michele, 2007) che suggeriscono che gli ingre-
dienti chiave per attenuare il conflitto lavoro-famiglia pos-
sono essere il fornire supporto direttamente da parte del
direttore/supervisore e l’apporto dell’autonomia personale
nel gestire i problemi lavoro e famiglia.

Conclusioni

Nel complesso, è evidente dalla sintesi, di cui sopra, del-
la ricerca sulla gestione del conflitto tra lavoro e vita che
non esiste una risposta definitiva alla domanda: “Le politi-
che organizzative funzionano?”. Alcune iniziative specifi-
che, come l’offerta di orari di lavoro flessibili, hanno dato
risultati positivi per i lavoratori, mentre gli effetti di altre
iniziative (ad esempio, strutture in loco autosufficienti) non
hanno dato risultati uniformi. Sono emersi diversi temi
chiave. In primo luogo, non sono, necessariamente, le poli-
tiche specifiche, in sé per sé, che sono responsabili di even-
tuali riduzioni del conflitto lavoro-vita, almeno non diretta-
mente. Esse possono aiutare, ma solo se si integrano e con-
tribuiscono ad una cultura organizzativa, caratterizzata da
valori e principi basati sul supporto e sull’equilibrio vita-la-
voro. Ci possono essere molti fattori o barriere che ostaco-
lano le persone dal beneficiare di politiche e/o di program-
mi specifici. Una crescente evidenza empirica e sperimen-
tale, come abbiamo visto, indica, a livello organizzativo in-
ternazionale, che un ambiente includente valori organizzati-
vi “family-friendly” e “lavoratore-friendly” e un sostegno
diretto dei supervisori, è fondamentale per ridurre i conflit-
ti tra lavoro e vita e migliorare l’equilibrio vita-lavoro.

Più in particolare, le recenti indagini svolte negli am-
bienti di lavoro dimostrano come il disagio lavorativo sia
in costante aumento: una percentuale compresa tra il 50 e
il 60% delle giornate lavorative perse in un anno è corre-
lata allo stress lavorativo.

Dati questi che attestano come il fenomeno dello
“stress legato all’attività lavorativa” rappresenti un pro-
blema di salute diffuso a tal punto da occupare il secondo
posto fra quelli più indicati dai lavoratori. Secondo queste
ricerche condotte a livello europeo, la condizione di stress
interessa circa il 22% dei lavoratori, una percentuale note-
vole specie se pensiamo che solo in Italia, secondo la “Eu-
ropean Foundation for the Improvement of Living and
Working Condition”, il valore si attesta al 27%, poco al di
sopra della media europea.

II rapporto di lavoro si basa fondamentalmente sul fat-
tore umano e questo inevitabilmente rappresenta un punto
nevralgico della vita di ogni impiegato. 

In particolare l’aspetto emotivo e lo stress del lavora-
tore sono alla base del grado più o meno alto di soddisfa-
zione e motivazione della totalità delle persone impegnate
professionalmente.

Eliminare o contenere i fattori stressogeni lavorativi
comporta benefici per la salute dei lavoratori, ma anche van-
taggi economici e sociali per tutti. Lo stress, difatti può ri-
guardare ogni luogo di lavoro e ogni lavoratore, indipenden-
temente dalle dimensioni dell’azienda, dal settore di attività
o dalla tipologia del contratto o del rapporto di lavoro.” 

Valutare il livello di stress subito da un individuo ci
permette di identificare il suo stato psicofisiologico, indi-
viduare una situazione di rischio e agire per modificarla.
Sebbene lo stress non abbia un effetto visibile sull’organi-
smo, non possiamo ignorare le modificazioni che avven-
gono a livello interno e che con il passare del tempo si tra-
muteranno in problemi fisici, psicologici e comportamen-
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tali. Valutare lo stress significa comprendere per poi agire
e prevenire (Giorgi I, Baiardi P, Tringali S, Candura SM,
Gardinali F, Grignani E, Bertolotti G, Imbriani, 2011).

Come prevenire, allora, lo stress lavoro-correlato? La
formazione e la consulenza organizzativa possono costi-
tuire due preziosi strumenti per far sì che lo stress venga
affrontato nel modo migliore; sappiamo infatti che una
formazione di qualità può esaminare lo stress, monitorare
la crisi che ne può scaturire e condurre le persone nel loro
percorso di cambiamento.

Si possono ottenere validi risultati con cambiamenti
organizzativi piuttosto semplici quali:
• Consentire al lavoratore la gestione tempo-lavoro in

modo equilibrato e soddisfacente.
• Comunicare al lavoratore una descrizione chiara e

puntuale del lavoro da svolgere.
• Valorizzare una buona prestazione di lavoro del dipen-

dente attraverso una ricompensa.
• Accogliere adeguatamente le lamentele del lavoratore

e far si che esse vengano prese in considerazione se-
riamente e tempestivamente.

• Adeguare il grado di responsabilità al grado di auto-
rità del lavoratore.

• Esplicitare gli obiettivi e i valori dell’organizzazione
del lavoro cercare quanto piu possibile di trovare una
corrispondenza con quelli personali del lavoratore.

• Responsabilizzare il lavoratore attraverso il controllo
finale del proprio operato e stimolare il giusto orgo-
glio per il risultato ottenuto.

• Favorire la tolleranza, la sicurezza e la giustizia sul
posto di lavoro.

• Eliminare i fattori che disturbano le condizioni di sa-
lute del lavoratore.

• Fare sempre un bilancio dei fallimenti e dei successi che
hanno consentito o meno una buona condizione di salu-
te sul lavoro cercando tendendo sempre all’eccellenza.

In definitiva, la gestione del lavoro stress-correlato
passa anche per la gestione del conflitto vita-lavoro che è
una responsabilità congiunta di entrambe le parti: i singo-
li (e loro famiglie) e l’organizzazione. Come afferma Poe-
rio (2013), un impegno unilaterale per ridurre le recipro-
che interferenze tra i due domini (lavoro e vita privata)
può avere, infatti, un’efficacia limitata.
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