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Introduzione

Troppo spesso quando si prende in considerazior@mganizzazione e la si
analizza, si tende a soffermarsi sui lati piu mopiu facilmente analizzabili. E’
come guardare la punta di un iceberg e giudicarseid grandezza. Cio che sta in
superficie e soltanto una minima parte di quelle, cuesto strano fenomeno della
natura, nasconde.

Per un’organizzazione il discorso non cambia.

Parliamo spesso di dati numerici, ci preoccupiam®iobilanci, della retribuzione,
del numero ottimo di dipendenti che un’azienda dble avere, accennando
velocemente alla gestione del personale a livellmativazione e incentivazione,
ma anche per ci0 che riguarda il loro vivere quatid all'interno
dell’organizzazione.

E’ frequente sentire affermazioni tipo: “c’é unnch freddo e ostile” oppure
“trovo che l'ambiente in cui lavoro sia favorevokdla mia realizzazione
lavorativa”, “non ho piu tempo per la mia vita @ta” etc.

Ognuna di queste frasi nasconde qualcosa di piufoqio che ogni
organizzazione dovrebbe indagare attraverso lacstilglle variabili che sono in
grado di influenzare il clima aziendale.

Ma che cosa si intende realmente per clima aziefd&al quali aspetti di questo
emergono maggiormente?

Il presente elaborato tenta di rispondere a domdndeesto tipo.

Il primo capitolo da una rappresentazione teorelacdncetto di clima e della sua
evoluzione. Questo non puo essere ritenuto un fenormantico. L’organizzazione
scientifica del lavoro con i suoi sostenitori, Tayk Ford, non lasciava spazio
all'analisi delle percezioni umane in ambito lavora; al contrario 'uomo, quale
“macchina vivente”, si limitava ad eseguire quaiimente le proprie mansioni
senza porsi domande e cadendo nella monotonia g@etiprie azioni. La
produzione di massa concepiva 'uomo come un tasgehdamentale della
catena di montaggio per la prestanza fisica e @ipit. Con il passare del tempo

si giunge, poi, a considerare I'uomo in quanto,tgler la sua forza fisica ma



anche per lo spirito e I'anima che mette nel pwpavoro. E' questo il tempo in
cui, alla presa di coscienza del sempre piu fregufmomeno dell’alienazione si
affiancano i primi interessi per lo studio del ciire di come gli individui che
prestano lavoro percepiscono I'ambito in cui operdsn’analisi profonda e ben
strutturata € un valido strumento per individuau#ti tquei fattori, negativi o
positivi che siano, che interferiscono con il lavamano e lo rendono pit 0 meno
gradevole. Un compito fondamentale affidato al @ssfonista delle risorse umane
consiste nella profonda analisi delle possibiliopadie che possono rinvenirsi
all'interno dell’'organizzazione e che, inevitabilmie, concorrono a danneggiare
quella che, utilizzando un gergo tecnico, pud essdefinita la “salute
organizzativa”. Si tratta principalmente di un higcpsicologico in cui fenomeni
quali stress, mobbing, burn-out dovrebbero essel@tir al massimo, se non
eliminati, per raggiungere il massimo grado di sgéeed efficienza all'interno
dell’organizzazione.

Nel secondo capitolo si passa, invece, da un discgenerale ad uno specifico
analizzando il problema della sicurezza sul lavamme fattore determinante di un
vivere sereno la propria vita lavorativa. Questaaecontinua ad essere uno degli
argomenti piu attuali della cronaca quotidiana. iCaymo il 6% dei lavoratori
subisce danni sul luogo di lavoro e la situazioelenostro paese € piuttosto grave
rispetto al contesto europeo. Le molteplici nommatesistenti propongono
sanzioni talvolta molto pesanti ma, nonostante @y sempre si assiste ad un
ferreo rispetto di tali leggi. La causa principa&ricercata nella disinformazione
0 nel poco interesse per 'argomento ma anche n&dlacata partecipazione dei
lavoratori ai programmi di sicurezza. Questo agpethme anche dimostrato nella
trattazione dell’elaborato, € molto importante geraggiungimento di risultati
ottimi in ambienti sicuri e stimolanti. Gli studulfa sicurezza hanno portato ad
identificare quei fattori psicologici e non che e@pesso coinvolti negli infortuni
e la relazione esistente tra questi e gli elemang@nizzativi quali, ad esempio, Il
clima. Dopo aver sinteticamente trattato il latarglico della questione e quindi
tutte le leggi in materia di sicurezza, il capitpi@segue con la gestione strategica
della sicurezza esponendo piani ad hoc per ceradremodificare il

comportamento dei lavoratori e stimolarli ad ureggiamento positivo e attivo



nei confronti della sicurezza. La mera conoscengladnormativa, seppur
approfondita, non é sufficiente se si vuole intelere un piano di formazione
per i lavoratori in quanto il dipendente deve esser grado di riconoscere
preventivamente eventuali rischi e attivarsi péervenire, limitando al minimo le
possibili conseguenze negative che il fatto poteghdrtare.

L'ultimo capitolo €& stato strutturato in modo dacifilare la comprensione
dellimportanza di condurre un’ analisi di climai Passa, infatti, ad una
trattazione piuttosto pratica illustrando i prirgipstrumenti da adottare per
effettuare un’indagine. Si delinea un rapporto aiga stretto tra il clima e |l
sistema delle ricompense per il quale non si irgesualtanto la variabile monetaria
ma anche una variabile meno tangibile ma comungodamentale e ben sentita
dai lavoratori: il sistema degli incentivi non meae Per cio che concerne gli
strumenti, “la cassetta degli attrezzi” del profesista delle risorse umane € ben
fornita. All'interno delle due macro categorie clenquali condurre I'analisi di
clima, quella quantitativa e qualitativa, € podsibiintracciare e combinare
differenti strumenti che vengono messi a disposeitra cui, ad esempio, Il
questionario per la parte quantitativa e un’ativdi focus group da un punto di
vista qualitativo. | processi di analisi che poss@ssere avviati sono numerosi;
nella trattazione di questo capitolo si fa rifermteead uno dei possibili modi che
non deve essere necessariamente considerato comgdidre da seguire. In base
all'attitudine con la quale un’analisi di clima e condotta e possibile delineare
un profilo organizzativo e raggruppare le varie demze delineandone le
caratteristiche. Non sempre la suddetta indagiarevcondotta perché necessaria

al miglioramento delle condizioni lavorative!



“Il clima aziendale
€ un po’ come la faccia invisibile
della luna”

(Paola de Vito Piscicelli)

CAPITOLO PRIMO

1.1 Definizione ed evoluzione del clima organizzat

Il concetto di clima nasce nella societd post-itdlale, eta in cui iniziavano a
sorgere le prime crisi dei sistemi burocratici atcaistici che caratterizzavano le
organizzazioni. Il mercato ha iniziato a rivolgdtattenzione verso prodotti
personalizzati al fine di soddisfare i bisogni setgjgi della collettivita.

“Ma la qualita del prodotto €& strettamente collegatlla qualita globale
dell'organizzazione e questa €, a sua volta, iddabile nella qualita del lavoro
espressa non solo nel contenuto e nel grado dnaoni@ ma soprattutto nel clima
organizzativo, nel sistema di relazioni, di comazione, integrazione e scambio”
(Dispensa ISMO, interventi e studi multidisciplindell’organizzazione).

Le organizzazioni moderne si propongono ormai dizaare non solo la mente
dell'uomo ma anche il cuore. E’ il momento in culifabbisogno di personale
esecutivo non pensante che ha caratterizzato tagt@dristica e fordista della
produzione standardizzata e di massa, si sosttupgrsonale in grado di
comunicare, di partecipare attivamente e con capdcidiagnosi, di valutazione,
decisione e in grado di assumersi crescenti regdita.

Si avverte quindi I'esigenza di monitorare i bisogmividuali e valorizzare le
risorse umane, variabile strategica per I'orgaraenee.

L’analisi di clima che sempre piu spesso viene ottad all’interno delle
organizzazioni fornisce utili strumenti di letturdelle percezioni diffuse
allinterno  dell'organizzazione favorendo [l'autodisa per migliorare
costantemente la realta esistente.

Nelle indagini su questo campo si tiene solitamentdo di due principali aspetti:

il clima organizzativo e quello psicologico.



Tra | maggiori autori che si sono occupati del tesmeergono nomi quali Litwin e
Stringer (1968) i quali definiscono il clima comen®insieme di aspettative, di
incentivi e un costrutto morale che consente l@hatlei comportamenti,
semplifica i problemi legati alla misurazione delleterminanti che influenzano le
situazioni legate a percezioni e convincimentiwitliali e consente la definizione
della situazione globale”.

Il suddetto modello prende in considerazione nawgedsioni tra cui la struttura,
intesa come l'insieme dei regolamenti, degli stratneperativi e delle procedure
esistenti; la responsabilita ovvero il grado dioaatmia e discrezionalita rispetto
alle decisioni, la consapevolezza delle proprieacép e delle prestazioni richieste
dal ruolo; il sistema di ricompense, sia esso nmaT@b in termini di opportunita
di carriera; accettazione dei rischi; calore inteeme la percezione di vivere in
un ambiente amichevole e la capacita di viverezieta positive all'interno dei
gruppi di lavoro; sostegno reciproco; standard andjula consapevolezza dei
livelli di prestazione attesi, esplicitati 0 memonflitto interno ovvero la capacita
di affrontare opinioni espresse dai diversi graéliladscala gerarchica piuttosto
che negarle o trascurarle; identita come consapexal di appartenere ad
un’organizzazione.

James e Jones (1974) sottolineano, invece, la oleteNfferenza che sussiste tra
clima organizzativo, il quale fa riferimento aglitrdbuti organizzativi, clima
psicologico che riguarda, invece, gli attributi iiduali definiti anche processi
psicologici intervenienti che costituiscono un datt di mediazione e interazione
con gli attributi organizzativi e trasformano lergezioni individuali in attese,
comportamenti, atteggiamenti.

Con Schneider (1983) “le percezioni di clima somsatizioni psicologicamente
significative che le persone accettano come caistithe delle pratiche e
procedure del sistema in grado di generare differafimi all’interno
dell’'organizzazione “.

Un momento particolarmente importante negli studicima € legato al pensieri
di Kurt Lewin (1939), psicologo tedesco che ebba dorte influenza nella
formulazione del concetto di clima. Egli parte datlidi delle forze che orientano

i comportamenti individuali per comprendere il @stb sociale nel quale si
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muovono gli individui. La formula che Lewin propogela seguente: C= f(P;A)
dove C é il comportamento degli individui, P lagmera e quindi I'insieme dei
tratti individuali che generano I'agire del sing@d\ e I'ambiente circostante.

Le variabili persona e ambiente si configurano came “spazio di vita” ovvero
come l'insieme degli stimoli che sono generati’dadbntro di queste variabili di
cui fanno parte tutti gli eventi psichici, passafpresenti, capaci di determinare |
comportamenti. Egli studio per primo la problematiclella leadership,
analizzando le conseguenze di un esercizio di @tpiu o meno totalitaria o
democratica in termini di condizioni di vita e fuo@amento del gruppo. Tale
esperimento si proponeva, quindi, di creare daligazioni che permettessero
un’indagine approfondita sulle dinamiche di grugmdtese ad una democrazia e
un’autocrazia ideali. Lo studio dell'atmosfera, limgato dall’autore come
sinonimo di clima, fa riferimento all'insieme dirlee presenti in un determinato
momento; per analizzarle € possibile utilizzaremsenti quali il questionario o
I'intervista diretta. Egli afferma che “ una prailmne o una meta da raggiungere
possono giocare un ruolo essenziale nella situazjmsicologica senza essere
necessariamente presenti alla coscienza. Lo stesso per ci0 che riguarda
I'atmosfera sociale generale con il suo essereréaate, ostile o tesa. Queste
sono del piu grande significato sul comportamemiubmo e del suo sviluppo.
Tuttavia ci si accorge dell'importanza di cio sgl@eando tale atmosfera ha subito
dei mutamenti “ ( Patterns of aggressive behaviowxprerimentally created
social climate” , 1939 ). Una forza che si propafianterno del campo, scrive
Lewin, & definita come una variabile in grado dipagare cambiamenti
all'interno di un gruppo sociale e determinare quincomportamenti umani. La
teoria del campo di forze da lui stesso elaborataigce quindi la soluzione agli
interrogativi che emergono quando si procede aliandell’ambiente lavorativo.
Non si puo isolare lindividuo dalla totalita di icé parte ma e necessario
considerare simultaneamente le interazione trantsye e ambiente per spiegare
e comprendere le dinamiche che accompagnano il @dampento umano.

E’ inoltre opinione condivisa che il clima sia uhlel strumento per facilitare le
politiche manageriali. 1| manager, attraverso quie#t in grado di gestire la

propria leadership; cio permette, infatti, un ascrahttivo delle esigenze dei
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colleghi e dei collaboratori, un coaching piu norat specifico. Il clima diviene
quindi un valido strumento per raggiungere la daabdrganizzativa attraverso la
qualita delle relazioni producendo sinergie tali miégliorare le performance

aziendali.

1.2 | diversi approcci allo studio del clima e leltge dimensioni

Il processo attraverso il quale si genera il cliafianterno di un’organizzazione
puo essere spiegato utilizzando i quattro appreceici proposti da Evans (1968)
quali I'approccio strutturale, percettivo, intenatte culturale.

Secondo Bpproccio strutturale,il clima viene considerato come un attributo
insito all’organizzazione che non dipende, quini@ille azioni dei membri che vi
operano ma esiste come variabile indipendente. dredizioni della struttura
organizzativa influenzano gli atteggiamenti, i vglée percezioni degli eventi. Il
clima e pertanto la risultante di fattori quali @imensione, il grado di
centralizzazione delle decisioni, il numero di livgerarchici, i ruoli formali e le
politiche del personale. Tali sono completamentiipendenti dalle percezioni
personali dei singoli lavoratori i quali si limitarad incontrare ed acquisire la
struttura organizzativa.

L’ approccio percettivgparte invece dalla considerazione che la formazubele
clima sia influenzata dall'individuo il quale reage ed interpreta le situazioni
sulla base di aspetti psicologici particolarmenignificativi. || soggetto che
percepisce il contesto crea una rappresentazianel@gica del clima attraverso
processi di cui fanno parte la comunicazione, #aléeship, e le modalita con le
quali vengono prese le decisioni.

Con l'approccio interattivosi ricerca la fonte del clima nel consenso delldipa
che ¢ la risultante dell'interazione degli individo risposta al contesto. Non é
quindi dipendente unicamente né dalla strutturdaiéndividuo.

L’ approccio culturalejnfine, prende in considerazione l'influenza checldtura
organizzativa ha sulla formazione del clima. L'a#i®ne e focalizzata su come i

gruppi interpretano e negoziano la realta sulleelbdisuna cultura di fondo la
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guale contiene elementi importanti come i valdirggcordi, i significati costruiti
che orientano le azioni. La cultura costituiscenduiil contesto entro cui si
determinano le interazioni sociali. La principalenZione € quella di “edificare
significati in funzione dei quali gli individui ietpretano le loro esperienze e
guidano le loro azioni” (Geertz, 1992).

Mentre i primi tre approcci possono essere conatdevgnuno I'estensione
concettuale del precedente, l'ultimo si distingee i fatto di aver introdotto un
concetto nuovo, la cultura organizzativa.

Per quanto riguarda le dimensioni del clima, questeggono studiate e analizzate
in quanto rappresentano il modo con cui le pereezioclima si esprimono nel
comportamento organizzativo e lavorativo. Si ingegaa tal proposito, le
componenti di un clima che possono essere defioitee le premesse di base sia
per definirlo che per misurarlo. Queste, note anobme gli atteggiamenti dei
protagonisti, seppur numerose possono essereduo@itd in alcune variabili quali:

- il modo con cui i singoli soggetti intervistati espono il loro parere
sullimportanza dei problemi che vivono quotidiarente, il modo con cui
li riferiscono al presente e I'importanza che eggibuiscono loro;

- il livello di credibilita e fiducia che i protagaosti della realta organizzativa
ispirano agli intervistati che sono coloro su cuitesta la credibilita
dell'organizzazione;

- la percezione degli stili di comando giudicati sed® una scala che
indichi le differenze tra lo stile percepito conttuale, quello che si ritiene
fosse in passato e quello che si prevede pertdut

- |l livello di socializzazione raggiunto dagli intestati inteso come grado
di sensibilita ai quattro livelli di funzionamenteociale quali coppia-
gruppo-collettivo-comunita. Lo scopo € comprendguale sia il livello
prevalente, momento fondamentale per conoscelienih ©rganizzativo;

- Il sentimento di potere ovvero il modo in cui i teatori si sentono
coinvolti e sentono di contare all'interno dell’argzzazione. Questo
aspetto € molto importante in quanto porta allaunaisdella quantita e
della qualita del potere per i problemi di effidenorganizzativa e per la
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percezione di benessere fortemente influenzatsselaimento di potere
presente in un’organizzazione;

- Il sentimento di stress inteso come la perceziapatte dei lavoratori di
guanto l'organizzazione chiede loro e quanto eissestono in grado di
dare in risposta;

- Il sentimento di giustizia distributiva o ripartii che & un aspetto
rilevante sia per le questioni retributive che pprelle di carriera e
riconoscimento del lavoro;

- Lo spazio psichico e il sentimento di ristrettepzarghezza dell’ambiente
di lavoro;

- Il grado di creativita, di problem solving e deoisimaking;

- Il sentimento del tempo inteso come la percezigidaimpo lavorato e del

tempo proprio.

Tutte queste dimensioni concorrono a determinaee definizione operativa del

clima che risulta, per I'appunto, da queste formato
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1.3 Clima e cultura a confronto

Al concetto di clima organizzativo si affianca sgpesquello di cultura
organizzativa; a tal proposito € perd necessanarich le differenze sostanziali
che sussistono tra i due costrultti.

Mentre I'analisi del clima nelle organizzazioniegjata all’esigenza di individuare
le influenze ambientali sulla motivazione e il cartamento degli individui per
le quali si fa quindi riferimento alla psicologla,cultura richiama invece gli studi
sull'antropologia e quindi sulluomo nei suoi tidisici e psichici.

Il clima puo essere definito come un costrutto pleemette di capire perché
alcune organizzazione risultano piu efficaci diealiel raggiungimento dei propri
obiettivi. La ricerca assume quindi un caratterefanalista essendo il clima utile
nell’ambito dello sviluppo organizzativo.

La cultura viene al contrario intesa come un feaoo che esiste in
un’organizzazione a prescindere dalle intenzioningembri che la compongono.
Lo studio della cultura segue quindi un approcaevplentemente interpretativo
la cui finalitd & la descrizione piuttosto che ia® volta al cambiamento come
per il clima.

Gli studiosi definiscono la cultura come qualcodae crisiede nell’essere
dell’organizzazione e quindi I'insieme dei valdradizioni e conoscenze; il clima
come un attributo o una qualita, come la percezmmmalivisa delle circostanze,
delle politiche organizzative e delle procedurendupiu percepibile della cultura
la quale resta come sfondo delle interazioni quentil e non influenza
direttamente il comportamento degli individui.

La cultura e solitamente vista come un fenomendudgo periodo, radicata
nell'organizzazione e difficilmente modificabilel ktlima ha un orizzonte
temporale a breve termine e funzionale alle pratimlanageriali.

Una classificazione delle relazioni tra clima etard viene proposta nel modello a
tre livelli di Glendon e Stenton (2001). In supedivi sono gli aspetti accessibili
della cultura organizzativa come i comportamenseogabili e gli artefatti. Al
livello intermedio si collocano gli atteggiamentilee percezioni individuali che

non sono facilmente osservabili ma che possonaegsgagati con questionari
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ed interviste. Sul livello piu profondo vi sonoimé i valori e gli assunti di base,
difficilmente rintracciabili.

La cultura cresce lentamente ed esiste quando era anita sociale vive da
lungo tempo e ha una propria storia alle spalle,passato riconoscibile e
consolidato; per tale motivo la cultura € un valisioumento per aggregare
consensi e creare un sistema coerente di signigcatete. E’ definibile come |l
racconto di una storia unica e individuale (E. Ris€o). Il clima, al contrario,
prende forma piu velocemente e con la stessa w&ledn grado di mutare.
L’orientamento che si & andato consolidando neptegche il clima esprime una
dimensione psicologica mentre la dimensione orgatiza € meglio

riconducibile alla cultura.
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1.4 Quadro storico degli studi sul benessere orgazativo

Nell’eta industriale le organizzazioni erano cont@pome sistemi meccanicistici
che operavano in funzione del conseguimento delionigsultato senza tener
conto dell’'ambiente di lavoro né dello stato deblatore.

Era I'era del Taylorismo e poco dopo del Fordisramtierizzata da una divisione
scientifica del lavoro e da una produzione di makséali circostanze non vi era,
quindi, spazio per le emozioni e la partecipazidaklavoratore, il quale veniva
considerato un mero esecutore delle mansioni.

Alienazione e frustrazione rappresentavano lo stiiiessere umano dell’eta
industriale comportando gravi ricadute sul livadigoroduttivita dell'azienda.

E’ solo qualche tempo dopo, a partire dagli an@, '8he l'attenzione si sposta
sull'influenza che il clima aziendale ha sul sustedell'organizzazione.

Si introduce quindi il concetto di Benessere orgaaiivo intendendo da un lato
lo stato soggettivo di coloro che lavorano in upecdfico contesto, dall'altro
I'insieme dei fattori che contribuiscono a deteramail suddetto benessere.
Utilizzando una definizione generale, questo é simtecome la capacita
dell'organizzazione di promuovere e mantenere Ul gito livello di benessere
fisico, psicologico e sociale dei lavoratori.

A questo si affianca, poi, il concetto di Qualitatdle; I'obiettivo della qualita
deve spingere I'azienda verso un continuo coinvadgito del lavoratore e far in
modo che questo accetti il proprio lavoro non cama costrizione bensi come
una scelta propria.

Si abbandona pertanto I'approccio meccanicisticostandardizzato delle
operazioni per lasciare lo spazio ad una visiotieaatlel lavoratore il quale € ora
in grado di interagire con il proprio ambiente |eatovo.

In questa nuova prospettiva il membro dell’orgaazane risultera quindi piu
motivato nello svolgimento delle proprie mansiongntane dall'idea di
parcellizzazione e in grado di garantire una dagattutela della professionalita
del lavoratore, come proclamato dall’art. 2103ab&lice civile.

Gli anni '70-'80 possono essere considerati annpasaggio da un intervento

incentrato sulla cura del danno arrecato al laeoeahd una focalizzazione sulla
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prevenzione. | nuovi studi concentrano l'attenzisnée tecniche per migliorare
la qualitd del lavoro e in particolare per garantia sicurezza nei contesti
lavorativi. Assumono rilevanza i fattori psicologesociali, € non solo biologici,
che giocano un ruolo fondamentale nella determamezi del benessere
organizzativo.

Conservare uno stato autentico di benessere fesipsicologico diviene quindi
I'obiettivo primario nelle pratiche di managemestl@drganizzazione.

| diversi studi che sono stati condotti ritengortee wun buon clima all'interno
dell'azienda sia in grado di generare ottimi rigtiltra cui alta produttivita, alta
soddisfazione per le mansioni svolte, sicurezzasddasso di assenteismo e di
turn-over e assenza di qualsiasi forma di violenza.

Il clima organizzativo diviene quindi un valido wtnento di consapevolezza, di
diagnosi e progettazione partecipata al cambiamento

In conclusione, studi condotti sul benessere omgaivo hanno messo in luce
'importanza che la varabile sicurezza assumenaédino dell’organizzazione,
enfatizzando in un primo momento la salute fisicallargando in un secondo

momento la trattazione alla sfera psichica dellriio.
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1.5 Dimensioni e indicatori del benessere e del neskere

organizzativo

La salute organizzativa puo essere definita corimesig#me dei nuclei culturali,
dei processi e delle pratiche organizzative chemano la convivenza nei contesti
di lavoro promuovendo, mantenendo e migliorando b#énessere fisico,
psicologico e sociale delle comunita lavorativeVélone, Paplomatas, 2005).

Gli autori considerano il benessere organizzatmme un costrutto articolato in
quattordici dimensioni e in tre gruppi di indicatayuali indicatori positivi,
negativi e di malessere psicofisico.

Tra le dimensioni che solitamente vengono pres®mnsiderazione troviamo:
Confort: _tale dimensione esplora le variabili relative allgercezione
dellambiente fisico di lavoro e delle condizioniec o caratterizzano. Questa
dimensione €& determinata da una serie di indicaguiali la pulizia,
l'illuminazione, la temperatura, la silenziosit® tondizioni dell’edificio, la
gradevolezza degli ambienti, lo spazio disponilpler persona ed i servizi
igienici.

Obiettivi: esplora le variabili relative alla consapevolerzgli scopi e delle
finalita programmate per le quali si chiede unadeinata prestazione lavorativa
in un determinato contesto e a determinate persdingatta di un’opinione che
rappresenta il vissuto della persona intervistataelazione alla sua percezione.
Vengono analizzati quattro indicatori ovvero la goensibilita degli obiettivi, la
coerenza dei dirigenti, la comunicazione dei cambiati gestionali e la chiarezza
dei ruoli e compiti lavorativi.

Valorizzazione: esplora le variabili relative all’apprezzamentorgepito da

coloro che erogano una prestazione lavorativa. Weaganalizzati quattro
indicatori quali 'adeguata presenza di risorsaragntali, la qualita del lavoro in
relazione alle potenzialitd dei lavoratori, i ricscimenti e le opportunita di
aggiornamento professionale.

Ascolto: fa riferimento a quelli che possono essere defioiine i comportamenti
che rappresentano la disponibilita ad adeguargettis alle esigenze sia
dell'organizzazione che dei componenti. Gli indocatpresi in considerazione
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sono la disponibilitd verso I'organizzazione, astito inerenti ai dirigenti e alla
loro capacita di ascoltare i problemi e le lorougani e alla capacita di ascoltare
le esigenze dei colleghi.

Informazioni: esplora l'area relativa alla disponibilita di ddtinzionali allo
svolgimento delle proprie attivita lavorative. Vemg analizzati quattro indicatori
quali la facilita di reperire informazioni, la casmenza delle fonti, la disponibilita
a condividere le conoscenze e I'apporto dei ditigaia loro circolazione.

Conflittualita: analizza la presenza di difficolta nei rapporth @i altri legati a

situazioni di contrapposizione. Si prende quindi inonsiderazione
'emarginazione, la prepotenza, la violenza psigi@ia e il conflitto con i
dirigenti.

Relazioni:_ riguarda I'area delle relazioni interpersonaliedla cooperazione con
gl altri lavoratori ai vari livelli. Gli indicatar utilizzati sono la cooperazione a
livello interpersonale, la capacita di coinvolgin®della dirigenza, la capacita di
coinvolgimento dei gruppi e le relazioni tra i gpip

Operativita: esplora la capacita dellorganizzazione di trovaseluzioni
adeguate. Viene quindi analizzata la capacita dblpm solving a livello di
organizzazione, la rapidita decisionale e la capatiiproblem solving a livello di
gruppi.

Equita: riguarda la percezione della giustizia e dellarettezza di trattamento
che l'organizzazione riserva alle persone in relagiai rispettivi comportamenti
ed apporti lavorativi. Gli indicatori che vengontlimzati sono il trattamento dei
dipendenti, la possibilita di carriera, i criteri &alutazione e il sistema
incentivante

Stress: analizza 'area relativa ai vissuti inerenti ilspepsicologico delle attivita
lavorative. Si esaminano i vissuti legati alladatial senso di non possedere la
preparazione o le capacita necessarie, al livellstréss percepito e al sentirsi
assorbiti completamente dal lavoro.

BN

Utilita_sociale: é relativa allarea della soddisfazione per I'appgoositivo al

bene della collettivita del lavoro prestato nelleogsia organizzazione. Si
focalizza I'attenzione su indicatori quali la sc&fdrione per il proprio lavoro, la
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positiva consapevolezza del proprio apporto, ladsbazione per i risultati
dell'organizzazione e la percezione di quest’ultcoane utile per la collettivita.
Sicurezza: si riferisce alle misure di sicurezza sul lavokengono presi in
considerazione un indicatore di sintesi relativta gbercezione del gradi di
interesse dell'organizzazione relativamente allals@a dell’ambiente di lavoro e
un altro indicatore ricavato dalla rilevazione dtoovariabili quali impianti
elettrici, illuminazione, rumore, temperatura, paly computers, fumo passivo,
dispositivi per la protezione individuale.

Compiti _lavorativi: esplora l'area relativa alle componenti della {@&sne

lavorativa. Si utilizzano un indicatore di sintesiavato dalla rilevazione di otto
variabili corrispondenti a fonti di insofferenzarpklavoro svolto quali la fatica
fisica, mentale, l'eccessivo carico di lavoro, laomatonia, I'eccessivo
coinvolgimento emotivo, I'isolamento, la sovraespmsie al pubblico, la diretta
responsabilita dei risultati e la rigidita delleopedure e un altro indicatore
relativo alla percezione del grado di effettiva offierenza prodotta dalle
potenziali fonti di cui sopra.

Propensione _all'innovazione: riguarda l'area relativa alla capacita di

innovazione dell'organizzazione alla sua apertligambiamento. Vengono presi
in considerazione otto indicatori quali I'innovaa@tecnologica, il miglioramento
dei processi, pratiche di

benchmarking, apprendimento organizzativo, orieetam al cliente,

professionalita innovative, competenze innovativepvazione organizzativa.

Come gia accennato,esistono poi altre tre clagaddtatori.

Indicatori negativi: sono indicatori che si riferiscono alla percezidngissuti di

anaffettivitd lavorativanel proprio ambiente di lavoro. Si analizzano tedi
diversi indicatori: insofferenza, disinteresse, ideso di cambiare lavoro,
pettegolezzo, risentimento, aggressivita, sensmutilita, senso di irrilevanza,
senso di mancato riconoscimento, assenza di c@imehto, lentezza,
confusione di compiti e ruoli, assenza di proativi

Indicatori positivi: sono relativi alla percezione di vissutiaffettivita lavorativa

nel proprio ambiente di lavoro. Si analizzano peda soddisfazione,
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"investimento lipidico” ovvero la voglia di impegrea nuove energie per
'organizzazione, appartenenza,voglia di andare aworb, realizzazione,
sentimento del futuro, socialita, condivisione detlltura organizzativa, fiducia
nelle capacita professionali e umane della dirigenz

Indicatori di malessere psicofisico: si riferiscono all’aera dei disturbi

psicosomatici. Gli indicatori che vengono presi donsiderazione sono otto
diversi quali mal di testa e difficoltda di conceagione, mal di stomaco,
nervosismo, ansia, senso di eccessivo affaticanteitoi muscolari e articolari,
senso di depressione. A questi si affianca poi ltno andicatore di sintesi che
riflette in quale misura il soggetto percepisceiteprie condizioni di malessere

psicofisico come dipendenti dall’attivita lavorativ
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1.6 Patologie della salute organizzativa

Le organizzazioni aziendali si trovano sempre pnpegnate a ridefinire le
proprie strategie con riflessi e ricadute sulldtble e la gestione del personale.
Elementi come il carico di lavoro richiesto, ledipgie di utenza, gli ambienti
competitivi, le responsabilita professionali rendofl lavoro sempre piu
complesso e possibile fonte di tensione con coresegpl negative sulla qualita
della prestazione delle persone che lavorano @i delle organizzazioni
condizionando pesantemente il raggiungimento adgéttivi aziendali.

Tra le “patologie” piu frequenti che possono demvala tali presupposti si
trovano fenomeni dburnout, mobbing e stress lavorativo.

Il termine burnout é stato introdotto negli annit&eta per indicare “il bruciarsi
dell’operatore” impegnato soprattutto in professicime richiedono una continua
relazione con i clienti. Questo fenomeno si matdfes®n la progressiva perdita di
motivazione, interesse ed energia oltre a sentimdntinsoddisfazione e
incompetenza professionale. Nell'esaminare tale ateinteresse si cerca di
capire come le persone reagiscono e rispondonmadceati di lavoro stressanti in
quanto le differenze individuali danno luogo a reaezpiu o meno efficaci. La
capacita dell'individuo di resistere allo stressnteaendo uno stato di salute
buono viene definitchardinessche rappresenta l'altra faccia della medaglia
rappresentata dal burnout.

Si possono distinguere tre dimensioni del problelesaurimento emotivo, la
depersonalizzazione e la ridotta realizzazionegoede. Il primo € caratterizzato
dal logoramento dell'individuo emotivamente svuotatal proprio lavoro e
incapace di rilassarsi e recuperare le energialdpersonalizzazione si presenta,
invece, come un atteggiamento negativo, di distadcainismo nei confronti
dell’ambito lavorativo e di coloro che richiedono rizevono la prestazione
professionale. La partecipazione alla propria édtivisulta, quindi, ridotta al
minimo. La ridotta realizzazione personale rigual@aercezione della propria
inadeguatezza al lavoro, la perdita dell'autostimf@msoddisfazione e la

sensazione di inutilita della propria attivita laativa.
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Le principali cause di tale fenomeno vanno ricercat fattori organizzativi,
individuali e socioambientali quali aspetti fisidel luogo di lavoro, aspetti
organizzativi del lavoro, peculiarita della popotae di utenti del servizio,
caratteristiche motivazionali dell’operatore, fortevestimento sul lavoro come
area principale di realizzazione di sé, altre faditistress esterne all’ambito
lavorativo. Tutti questi fattori possono portare @t aumento dell’ansia e della
frustrazione che degenera, infine, in un distacnote/o che rappresenta un costo
molto elevato per I'organizzazione in termini dtcatasso di turnover il quale
genera la perdita di elementi validi e il necessanvestimento in costi di
formazione e inserimento di nuovo personale, d'p&nza.

Per cercare di arginare e prevenire il fenomenoo setate studiate e quindi
proposte alcune leve gestionali su cui agire coarargire un ambiente di lavoro
funzionale ed adeguato, quali lavorare sulla matos@e cercando di mitigarne
I'idealita con la realta, strutturare i compiti trativi tenendo conto del profilo
professionale, evitare la ripetitivita del lavoro I'abitudine, proporre una
formazione continua per aiutare a trarre nuovi §ipamuove idee da calare nella
quotidianita, stimolare il confronto con altri, iatlurre modelli di valutazione al
fine di conoscere capacita, competenze, bisogspettative.

Lo stress lavorativo fa invece riferimento ad upadizione soggettiva in quanto
ognuno percepisce e reagisce alle situazioni inieranifferente a seconda della
propria personalita.

Con questo fenomeno si intende “una risposta asgeedell’organismo ad ogni
richiesta effettuata dallo stesso” (Selye, 1935) ihasignificato che piu
frequentemente viene attribuito a tale fenomeneraf& che lo stress puo essere
definito come la reazione adattiva generale di tgammismo, attivato da stimoli
esterni di svariata natura. Il processo di adattameoinvolge I'individuo durante
la sua interazione con I'ambiente: il soggetto tallievento che deve essere
affrontato e cerca una possibile strategia per flaonte. Se € capace di reagire
alle pressioni cui e sottoposto utilizzando le pipenergie e risorse, queste
pressioni possono essere considerate positive antguyoermettono lo sviluppo
dell'individuo stesso. Questo fenomeno viene d&dieustresso stress positivo.

Se, al contrario, le condizioni sfavorevoli superae capacita e le risorse
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dell'individuo oppure vengono prolungate nel lungeriodo, il soggetto diviene
incapace di reagire e inizia a porre in essere ocotamenti poco adattivi. Si parla
in tal caso ddistresso stress negativdolitamente € a questa condizione che si fa
riferimento quando piu generalmente si parla disstr

Nel processo di adattamento & possibile individuezefasi. Nella prima fase,
definita di allarme, l'organismo reagisce allewenthe si deve affrontare
mobilitando le sue energie difensive che hannooingito di procurare una
reazione immediata di attivazione e di accomodameld parte del sistema
nervoso (shock e controschok). La seconda fagesistenza, si attiva soltanto se
gli eventi da affrontare abbracciano un periodolpngo e divengono intensi. Si
avverte un adattamento massimo ma le difese d#enella fase precedente sono
in un equilibrio precario. Si verificano fenomeraalj diminuzione delle difese
immunitarie o ipertensione. L'ultima fase, di esa@nto, si attiva se lo stato di
adattamento della seconda fase viene prolungatorepge I'organismo non € in
grado di emettere risposte adeguate. In questaziond I'organismo puo andare
incontro a danni irreversibili.

L'individuo vive in uno stato di salute solo se dellecitazioni che derivano

dall’esterno sono proporzionali alle sue capaditésgosta.

CONTROSHOCK

/\
\ /
\{ SHOCK ‘\ :éar‘:r?ale

Fase di Fase di Fase di
ALLARME RESISTENZA ESAURIMENTO

Fonte: www.safetynet.it
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Le possibili cause dello stress lavorativo posseasere rintracciate in fattori
intrinseci al lavoro ovvero cattive condizioni ambiali, lavoro a turni, orari
lunghi, rischi e pericoli, eccessivo o ridotto caridi lavoro; ruoli nelle
organizzazioni e questioni relative alla loro anolt@, conflitto e gradi di
responsabilita; relazioni interpersonali lavorato@me la sfiducia nei confronti
dei colleghi; fattori relativi allo sviluppo dellearriera; cultura e stili di gestione
che dovrebbero garantire coinvolgimento e comuincez

Terzo e ultimo fenomeno che viene analizzato € lgudel mobbing. La
definizione che viene maggiormente utilizzata stiptt in Italia e “violenza
psicologica sul luogo di lavoro”.

Il terrore psicologico che ne scaturisce consstepndo Leymann (1996) , in una
comunicazione ostile e non etica diretta da unaoralividui contro un singolo il
quale viene spinto in una posizione in cui e prdioappoggio e difesa e li
costretto per mezzo di continue attivita mobbizzant

Lo stesso Leymann descrive con un modello a qud#tso il fenomeno del
mobbing. La prima fase e rappresentata dal camfijtiotidiano che seppur ancora
latente si manifesta sottoforma di piccoli attacchie esplicitano l'interesse
negativo nei confronti della persona colpita. Laosela fase vede l'inizio del
terrore psicologico; iniziano ad apparire le scibezze e le vessazioni e le azioni
negative iniziano ad avere un carattere sistematiotenzionale.

Nella terza fase definita errori ed abusi I'integtquello di mettere la vittima in
una situazione insostenibile da farle rassegnardin@ssioni. Il conflitto esce
quindi allo scoperto e a causa dello stress quotdaiiniziano a comparire
problemi di salute, assenteismo e cali di rendiment lavoro.

L’ultima fase é rappresentata dall’esclusione dahdo del lavoro.

In una situazione di mobbing il clima diventa cadula comunicazione ambigua
e l'interazione ostile.

Secondo una ricerca condotta nel 2000 dall’'Unionmgea, il 9% dei lavoratori
europei, pari quindi a circa 12 milioni di persosegnala di essere stata vittima di

molestie psicologiche ripetute per un periodo dhexio 12 mesi.
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Molestie o intimidazioni in Europa

Finlandia

Regno Unito

Belgio

Irlanda

Germania
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Fonte: Fondazione Europea di Dublino per il migiimento delle condizioni di vita e di
salute, 2000.

Secondo I'ISPESL (Istituto Superiore Prevenzion&ieurezza sul Lavoro) il
mobbing é piu frequente al Nord (65%), colpisce giagnente le donne (52%) e

chi lavora nella pubblica amministrazione.

Alcuni studi che sono stati condotti evidenzianomeo tale atteggiamento
persecutorio si scateni prevalentemente per ragimoizionali e quindi quando un
cattivo rapporto inter-personale viene portatoealfesso oppure per ragioni
strategiche dove chi esercita il mobbing e propnertice aziendale con lo scopo
di ridurre il personale, indurre un cambio geneyaale o per favorire forme
contrattuali piu favorevoli.

Le categorie piu esposte sono gli impiegati (798épuono poi i diplomati (52%)
ed infine i laureati (24%) mentre le realta maggiente a rischio sono, oltre alla
pubblica amministrazione, la difesa, la sanit&daola, gli alberghi e i ristoranti, i

trasporti e il settore delle comunicazioni.
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Frequenza del mobbing nelle diverse realta produgtin Europa

Pubblica amministrazione e difesa
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Industria manifatt. e mineraria
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Fonte: Fondazione Europea di Dublino- 2000.

Le conseguenze del mobbing a livello organizzatsvoconcretizzano in un
maggior assenteismo e rotazione del personale,reni@fficacia produttiva non

soltanto per chi é vittima del fenomeno, ma anabeilpresto della popolazione
aziendale che risente del clima conflittuale présemell’ambiente lavorativo.

L’organizzazione potrebbe, inoltre, essere obhdigdtrisarcimento del danno nel
caso in cui il lavoratore leso promuova un’azioreaonfronti di questa.

Oltre al danno economico, I'azienda subisce podiperrelative alla propria

immagine e prestigio.

L’'ISPESL ha messo in evidenza come un lavoratotéma di mobbing costi

all'azienda piu del 180% rispetto agli altri lavtma di pari qualifica.

L’'Unione Europea, nelllambito del piano per il maghmento generalizzato
dell’ambiente psicosociale di lavoro ha proposta strategia di prevenzione del
mobbing. Questa consiglia di dare ai singoli latanida possibilita di scegliere le
modalita di esecuzione del proprio lavoro, ove filgs diminuire I'entita delle

attivita monotone e ripetitive; aumentare le infamoni concernenti gli obiettivi;
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sviluppare uno stile di leadership adeguato; ewitkafinizioni imprecise di ruoli e
mansioni.

L’azione e rivolta, quindi, non solo ad intervestil clima organizzativo aziendale

ma anche sul singolo soggetto che vive la real&ndale.
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“Non voglio raggiungere
immortalita con il mio lavoro.
Voglio arrivarci non morendo”.

(W. Allen)

CAPITOLO SECONDO

2.1 1l concetto di sicurezza

L’attenzione all'interno delle organizzazioni nendronti del tema della sicurezza
e della prevenzione in ambito lavorativo € mutath tempo di pari passo al
mutare delle condizioni produttive e dell’organiziome del lavoro.

| principali cambiamenti a cui si e assistito ifamone all’ambiente di lavoro
risalgono alla Seconda Rivoluzione Industriale dtgala quale porto alla
trasformazione della vita del’'uomo e delle suespsitive. Si passo da un sistema
agricolo-artigianale-commerciale ad uno carattatzzlall’'uso delle macchine. Si
assiste, pertanto, ad una contrazione del tempoeko dspazio grazie
all'introduzione di nuovi mezzi di trasporto e dinsunicazione piu veloci. Cio da
vita al fenomeno della globalizzazione dei mercalglle tecnologie e dei
linguaggi e, in definitiva, all'accelerazione dedfmria dell’'uomo.

L’immagine di velocita e leggerezza sembra, peniragee in contrasto con i dati
delle ultime ricerche condotte sul’'ambiente didey, in particolare con gli studi
condotti sul benessere e sul grado di coinvolgimelet dipendenti sul luogo di
lavoro. Da alcune ricerche condotte a cura dellINAlstituto Nazionale
Assistenza Infortuni sul Lavoro, emerge che séaitasu dieci, pari al 58% circa,
sono totalmente insoddisfatti delle condizioni leative e dell’ambiente in cui
lavorano. Ancora piu sconfortanti sono i dati rigiadlla sicurezza nei luoghi di
lavoro: 977.803 sono gli infortuni denunciati alAlIL nel 2003.

Volgendo nuovamente lo sguardo al passato, intagticanni '20, troviamo come
protagonista la concezione tayloristica del lav@aqgpresentata essenzialmente dai
ritmi incalzanti ed incessanti della macchina. Eepoca in cui 'uomo doveva
adattarsi al lavoro e non viceversa con consegudakelta anche gravi, sulla
salute del lavoratore. In questo contesto meccsiuoi I'attenzione era rivolta

soltanto al mantenimento di un ambiente lavoratiie minimizzasse eventuali
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malattie o infortuni. Non vi era alcun riferimeratia condizione psicologica del
lavoratore.

Qualche anno dopo, con il movimento delle risorsgane promosso da Elton
Mayo (1926) si approda ad un’irrinunciabile e fomemtale considerazione
del’'uomo e delle sue condizioni di realizzaziobh@&utore tende a privilegiare le
motivazioni psicologiche del lavoratore e il desidedi autoaffermazione
personale che anima ogni individuo. Piu la partgigne e attiva, piu Il
lavoratore é felice ed accetta in modo serenodi@at Nel suo movimento, in
netta contrapposizione con i principi tayloristieyidenzia I'importanza del clima
organizzativo sul rendimento dei lavoratori che ivaninvece completamente
trascurato nella visione scientifica del lavoroliFgrazie ad una serie di ricerche
condotte presso la Western Electric Company di Howte (Stati Uniti) noto
come la percezione di un clima sereno e sicuro atamse la produttivita di un
campione di operaie selezionate, appunto, perdiasiento.

Da cio inizia ad emergere, quindi, una specifitaretione nei confronti del tema
della sicurezza non soltanto per cio che attiefee dimensione fisica ma anche
per tutti gli aspetti che sono legati al benespsrehico del lavoratore.

Uno dei primi autori ad introdurre il tema dellawwiezza come variabile rilevante
per la soddisfazione del lavoratore € A.H. Maslo¥®54) il quale, nella
pubblicazione “Motivazione e personalita”, espoaddoria della gerarchia dei
bisogni ponendo al secondo posto i bisogni di szza. Questi possono essere
distinti in bisogni di sicurezza fisici, psicologi bisogni di equita. Con i primi si
intende la necessita dell'individuo di lavorarecomdizioni che non minaccino la
sua incolumita fisica. | secondi si riferisconoyese, alla consapevolezza di un
posto di lavoro sicuro mentre il bisogno di equigainvece riferimento alla
protezione da eventuali comportamenti arbitrari pdate dei vertici aziendali.
Qualche tempo dopo un altro studioso, F. Herzb#9§g) identifica la sicurezza
personale come un fattore igienico, vale a direfaitore che & necessario per
evitare I'insoddisfazione ma non sufficiente a géra una spinta motivazionale.
I modelli dei due studiosi, se uniti, danno luogdd an terzo modello che
contempla i bisogni di sicurezza relativamente atbiante fisico idoneo a
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garantire l'incolumita delle persone, contratti péquitd di trattamento e
sicurezza del proprio posto di lavoro.

Ambiente di lavoro, sicurezza e salute possonareskescritti come l'insieme dei
fattori fisici e di altra natura in grado di incrgesul lavoratore. Si iniziano
pertanto a perseguire tre principali finalita: t&ma di tutela della sicurezza, della
salute, dell'integrita fisica delle persone; la@sta di tipo produttivo volta ad
assicurare condizioni ambientali che consentantaaratore di esprimere la
propria capacita operativa necessaria alla prodezitultima che fa riferimento
al benessere del lavoratore.

Negli anni '50 furono emanate, in lItalia, le prifeggi in materia di sicurezza
aziendale. Tale impianto legislativo, seppur cogpesben costituito, risulta fin
dall'inizio largamente disatteso. Negli anni '90pp® l'ingresso in Europa e
'emanazione di direttive europee in materia, setaii promulgati altri decreti
che obbligano le imprese al rispetto dei decretecedenti, a gestire
continuamente il miglioramento delle condizioni ¢hvoro, ad introdurre
formazione e informazione sui rischi.

Rispetto alle normative precedenti, in particolateDPR 547/55, il datore di
lavoro non € soltanto debitore della sicurezzapssto di lavoro ma deve essere
partecipe e responsabile del miglioramento delledzoni di lavoro attraverso
l'istituzione di un servizio di prevenzione e prate, il RSPP, per la valutazione

dei rischi.

Nel nostro paese il tema della sicurezza ed igseth@osto di lavoro dispone di un
ampio quadro normativo, a partire dalla trattazigemerale di cui all’articolo
2087 del codice civile, la legge 626 e il testoconin ultima istanza. Non solo, il
diritto alla salute psicofisica dell'individuo travil suo fondamento normativo
nella Costituzione, in particolare negli articoli® 32 in cui il termine ‘salute’ va
a coincidere con il “valore” della persona nel simmnplesso. Secondo il nostro
ordinamento giuridico, la persona viene tutelata ipguo modo di essere e di
agire e, quindi, in tutte le attivita nelle qualdgtermina la propria personalita.

Il quadro d’insieme e quindi un sistema normateonplesso ed esauriente che

non esclude, pero, alcuni problemi tra cui la ddfia di ritrovare una reale
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coerenza a causa delle frequenti fusioni e sovspiomi di principi emanati in
epoche diverse e spesso ispirate a filosofie t@ymdco coincidenti.

La necessita di coordinamento delle molteplici rorper il raggiungimento
del’omogeneita del sistema normativo non va pemifusa con la creazione di un
codice della sicurezza sterile e teorico. Al camrai vuole tener conto di tutte le
esperienze che man mano vengono vissute per dangpostazione dinamica e

innovativa.

2.2 L'articolo 2087 del codice civile

Uno dei principi cardine in tema di sicurezza eprapentato dall’art. 2087 del
codice civile il quale enfatizza il dovere di siemza nelle organizzazioni e in
particolare I'obbligo per I'imprenditore di adotéatutte le misure necessarie a
tutelare l'integrita fisica e la personalita mordkd prestatori di lavoro.

Si puo notare, in primo luogo, come tale articolmsga essere letto in chiave
prevenzionale piuttosto che in chiave di respotisalai fini del risarcimento del
danno per infortuni gia subiti. Le misure da adettaon sono rintracciabili in
legislazioni speciali 0 in apposite prescrizioni smno quelle comuni e generiche
di prudenza, diligenza e osservanza delle normeidee e di esperienza
conosciute, seppur nei limiti della prevedibilitprevedibilita di una situazione di
pericolo non configurando, I'art. 2087 una respobiiga oggettiva dal momento
che il datore di lavoro € responsabile se ricoma violazione degli obblighi di
comportamento.

Dalla lettura dell’articolo sono poi desumibili tgarametri principali quali la
particolarita del lavoro come riferimento interria,tecnica e lI'esperienza come
parametri esterni.

Il concetto di particolarita del lavoro comprenddttit quegli elementi che
caratterizzano una determinata attivita lavoragivde concorrono a determinarne
la pericolosita. Si tratta, quindi, di tenere a teetutti gli aspetti del’ambiente di
lavoro, siano essi collegati all’attivita o allandnsione organizzativa. |l

riferimento non &, pertanto, solo alle attrezzatrai macchinari ma si estende
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anche ai comportamenti necessari a prevenire plosaiidenti o disturbi alla
salute del lavoratore.

Il tema dell’esperienza si riferisce, invece, dbtigo di adottare tutti quegli
accorgimenti che abbiano gia dimostrato in precealegfficacia protettiva nel
contesto aziendale.

Per quanto riguarda la tecnica, si tratta di appdidl principio della “massima
sicurezza tecnologicamente possibile” vale a direpegno a rapportarsi alle
nuove conoscenze in materia di sicurezza messespgizione dal processo
scientifico e tecnologico.

Tale principio e quello che piu di ogni altro céeaizza il modello italiano di
prevenzione.

Il rapporto obbligo di sicurezza e acquisizioniestifiche e inoltre sottolineato
dalla sentenza della Corte di Giustizia Europedl8dlovembre 2001, n. C 49/00
secondo la quale “ i rischi professionali oggettoalutazione da parte dei datori
di lavoro non possono essere stabiliti una volta fpgte ma si evolvono
costantemente in funzione del progressivo svilugelle condizioni di lavoro e
delle ricerche in materia d rischi professionaRisulta quindi chiaro il motivo
per cui & necessario che il datore di lavoro ss&ardemente aggiornato.

Rispetto al complesso sistema di norme di tutédat. 12087 viene definito al
contempo punto di partenza e di arrivo. Questoigos) infatti, tutte le coordinate
per l'inserimento di disposizioni speciali che @ittb specificano gli obblighi
sanciti dall’articolo codicistico ed e allo stesempo norma di chiusura in quanto
ad esso si ritorna per coprire eventuali vuoti itsdalle legislazioni speciali
rappresentando uno strumento di integrazione euasegnto della normativa ai
concreti e mutevoli casi.

La lettura dell’articolo suggerisce, oltre al dowgrositivo del datore di lavoro di
porre in essere comportamenti attivi e di adottatee le misure di sicurezza,
anche il dovere negativo di astenersi da qualstasaportamento che possa
risultare pregiudizievole per l'integrita psicotfia del lavoratore e dall'imporre
ritmi lavorativi pressanti e ripetitivi per un essévo periodo di tempo. Cio trova

riscontro anche nel D.lgs. 626/94 il quale richiamharispetto dei principi
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ergonomici e una programmazione adeguata dei mdidavoro per attenuare la
monotonia e la ripetizione delle prestazioni.

Per tutti questi motivi & stata riconosciuta lgpmssabilita contrattuale del datore
di lavoro ex art. 2087 con conseguente obbligasdircimento del danno arrecato.
L'incongruenza delle scelte operate in ambito oiyativo € una delle prime
cause di patologie psichiche e psicosomatiche.

Una volta che il dovere di tutela di carattere prawo che si evince dall’art.
2087 é stato compreso, € necessario soffermacgiausiano gli strumenti che il
codice civile offre a garanzia della posizione a@th quale quella del datore di
lavoro. A tal proposito € necessario indagare quelhe sono le forme di
autotutela del diritto alla sicurezza. Non e dusicun valido strumento di tutela
la possibilita per il datore di lavoro di richiedela risoluzione del rapporto in
guanto cio implicherebbe la perdita del posto dota. E’ invece esercitabile la
facolta di astenersi dalla prestazione se siiearifinadempimento dell’obbligo
di sicurezza da parte del datore di lavoro. In stitlccasi quest'ultimo e

comunque tenuto a corrispondere la retribuzioreeahtroparte.
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2.3 Lalegge 626/94 e la nascita del Testo Unica peesicurezza

II d.Igs. n. 626 del 1994 ha rappresentato unaraenenti innovativi in materia di
salute e sicurezza del lavoro, in particolare pardcessita di dare attuazione alla
normativa comunitaria e per aver introdotto, rigpetla legislazione precedente,
concetti quali responsabilita, coinvolgimento, peipazione. Si ritrova, poi, a
rivalutare il ruolo della soggettivita nelle patitie di prevenzione degli infortuni
creando stimolanti premesse per la ricerca e tweteo sul tema della sicurezza
lavorativa.

Il suddetto decreto & stato piu volte riesaminatoeké contempo € stata data
attuazione a direttive che vengono a modificarengelgrare alcuni titoli dello
stesso.

Risulta chiaro che il prima problema riguarda, gquil’armonizzazione della
normativa modificata con la precedente. Chiaritimengono imposti dall’art. 98
del decreto che afferma la permanente validitaeddikposizioni previgenti
rinviando all'interprete I'individuazione di everaiicasi di tacita abrogazione.

La disciplina del decreto ha un campo di applicazioolto ampio estendendosi a
tutti i settori professionali, privati e pubblidlon emerge alcuna distinzione in
base alla natura imprenditoriale o non dell’atéivib delle dimensioni
organizzative e proprio questa estensione nonrdiff@ata della tutela rappresenta
uno dei maggiori elementi di criticita.

Il principio cardine del decreto va ricercato nebdullo di prevenzione e
valutazione dei rischi, strumento fondamentale pérenette al datore di lavoro di
individuare le idonee misure di prevenzione e pieanrine |'attuazione. Il datore
di lavoro deve, infatti, valutare in primo luogdttu rischi per la sicurezza e per la
salute dei lavoratori anche nella scelta delleeatature di lavoro e delle sostanze
impiegaté. Si tratta, pertanto, di un'azione preventiva@miente del datore di
lavoro. La valutazione dei rischi, per non rimanas&ratta e di conseguenza poco
efficace, deve tradursi in un apposito documentdViR, documento valutazione

rischi che comprende una valutazione dei rischi @onessi criteri utilizzati, le

! D.Isg. 626/94 art. 4, comma 1
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misure di prevenzione e protezione, il programmbedrisure ritenute opportune
per garantire il miglioramento nel tempo dei critdirsicurezza. Il suddetto deve
essere redatto dal datore di lavoro in collaboreziaon il responsabile del
servizio di prevenziorfeed & ritenuto fonte di responsabilitd nel caso di
iIncompetenza per tutti coloro che abbiano concatisosua redazione, oltre che
per il datore di lavoro stesso.

Al suddetto decreto vengono apportate modificheladagge n. 123 del 3 Agosto
2007 fino a giungere alla formazione di un testacOrcon il D.Lgs n. 81 del 9
Aprile 2008 quale attuazione del primo articolol@elormativa previgenté.

Le finalita di questo decreto vanno ricercate remtdtivo di riordinare e
coordinare le norme vigenti in materia di salutsi@irezza dei lavoratori in un
unico testo normativo sempre nel rispetto dellgalsioni comunitarie, delle
convenzioni internazionali in materia e di quantoaadato nell’articolo 117 della
Costituzione.

Rispetto a quanto presente prima dell’approvazigletesto Unico troviamo un
inasprimento delle norme riguardanti la stesura diumento di valutazione
rischi e i primi chiari riferimenti al moderno fem@no del mobbing. La struttura
della legge € impostata prima con la individuazidaesoggetti responsabili e poi
con la descrizione delle misure gestionali e dagkguamenti tecnici necessari
per ridurre i rischi lavorativi. Alla fine di ciaaa titolo sono indicate le sanzioni
in caso di inadempienza.

Al testo degli articoli del decreto sono stati aggi altri 51 allegati tecniciche
riportano in modo sistematico e coordinato le pigemi tecniche di quasi tutte

le norme piu importanti emanate in Italia dal dapega ad oggi.

2 D.lgs. 626/94 art. 4, comma 2

%11 Governo & delegato ad adottare entro nove ek data di entrata in vigore della presente
legge, uno o piu decreti legislativi per il riageet la riforma delle disposizioni vigenti in mager

di salute e sicurezza dei lavoratori nei luogHegro, in conformita all'articolo 117 della
Costituzione e agli statuti delle regioni a statsppeciale e delle province autonome di Trento e di
Bolzano, e alle relative norme di attuazione, egendo I'uniformita della tutela dei lavoratori
sul territorio nazionale attraverso il rispetto bie2lli essenziali delle prestazioni concernenti i
diritti civili e sociali, anche con riguardo alléfdrenze di genere e alla condizione della
lavoratrici e dei lavoratori immigrati
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In ambito legislativo, la denominazione Testo Urécina I'altro erronea, in quanto
la sicurezza e di competenza esclusiva delle Regaitart. 1 comma 2 si

sottolinea la clausola di cedevolezza di questor@eclLegislativo, ovvero nel

caso in cui un soggetto con competenza in matesguarezza (regioni) legiferi in

opposizione al D.Lgs. 81/08, esso viene a decasldréerritorio di competenza
dell'organo legiferante.

2.4 La sicurezza come variabile strategica e il sumpatto sul
clima aziendale

Il bisogno di sicurezza pud essere inteso come untop di snodo tra
sopravvivenza e serenita che puo manifestarsi m w@di e riguardare sia
elementi fisici che psichici. L'uomo tende cosi eogettare la propria vita
ammettendo la minima possibilita di incorrere imigai che possano alterare la
propria incolumita fisica. La questione della sezma lavorativa diviene, quindi,
un punto molto importante che richiede una conasteapprofondita e un
costante lavoro di studio e analisi per favorimedmprensione.
Un’organizzazione puo essere definita efficientarglo si caratterizza per tre
fattori: I'hardware, inteso come l'insieme dei medz produzione; il software,
complesso delle procedure decisionali, e 'lhumaewaale a dire la totalita delle
risorse umane. Quest'ultimo in particolare € comsitb un elemento strategico
aziendale e organizzativo di fondamentale impodanzostituisce la base teorica,
prima che giuridica, della normativa sulla sicueerei luoghi di lavoro.

Diviene quindi necessario preservare le risorse ngma infondere nel clima
aziendale una cultura della sicurezza.

Sicurezza che riguarda la sfera fisica quanto psyca. Un incidente, un
infortunio o una malattia professionale non deva@ssere considerati eventi
casuali. Oltre ad indagare i fattori che hanno oosw a creare una situazione di
pericolo o0 comunque una situazione malsana € rmoessdagare i costi che
'azienda deve sostenere qualora non si impegrarangire un ambiente sicuro.
Le lesioni o il pregiudizio di continuare I'attigitavorativa rappresentano soltanto

un aspetto delle conseguenze. E’ necessario, ijnfatter conto anche delle
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perdite economiche che non rimangono esclusivaneecgico dell’azienda ma
si ripartiscono in buona parte sull'intera colkth aziendale e sul sistema
economico-produttivo in genere. Alla mancanza di aseguato livello di
sicurezza sul lavoro corrisponde, quindi, un’ingestttrazione di risorse che non
possono essere utilizzate in investimenti prodittivé vengono messe a
disposizione del sistema economico pregiudicandmalio la competitivita di
un’azienda e di una nazione in campo produttivonemico e sociale.

Risulta quindi logico pensare alla sicurezza subida come ad una variabile
strategica che consente di rimanere attivi e comnpetul mercato ma anche ad
una questione molto complessa che richiede di teoeto dei molteplici fattori
che contribuiscono alla costruzione e alla gestating sistema efficace per il suo
controllo. Solo grazie allo sviluppo di competerspecifiche e alla capacita di
implementare modelli organizzativi efficienti, @sti di raccolta e analisi delle
informazioni, metodologie di definizione dei piahiintervento basati su indici di
priorita, un’azienda e in grado di ottimizzare lee prestazioni dal punto di vista
della sicurezza sul lavoro e dei relativi costi.rf®® vengono pertanto applicati
efficienti sistemi di gestione della sicurezza eno@a una visione strategica,
difficilmente un’azienda sara in grado di stanziaienpiegare in modo ottimale le
risorse umane ed economiche. Gli elementi che oecqrendere in
considerazione per promuovere una buona strategadale della sicurezza sul
lavoro sono prioritariamente le leggi e l'evoluzbomormativa, la strategia
aziendale e i suoi obiettivi di breve, medio e lonigrmine, I'evoluzione del
mercato del lavoro e del contesto competitivo, dlezione dei bisogni e delle
aspettative individuali, il contesto aziendale esigenza di raggiungere

prestazioni soddisfacenti nel massimo della siaagssibile.
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2.5 Sicurezza non solo fisica: la nascita dei riscpsicosociali

Stress, rischi psicosociali, clima organizzativarrbout, mobbing, sono termini
che fino a poco tempo fa comparivano solo sporaakcde nel linguaggio proprio
di chi si occupava di salute nei luoghi di lavokéanalisi dei rischi nell’ambito
produttivo si imperniava sostanzialmente sui pdirido tipo fisico e chimico.
Attualmente, grazie anche ad una corretta inteapi@te della legislazione
derivante da un’impostazione europea, il concattisdhio per un lavoratore non
e piu in stretta ed unica relazione con un eveatdahno per la sua salute fisica
ma si &€ esteso al suo benessere psicofisico, gailidiegrita complessiva della
persona.

Si assiste, cosi, alla nascita dei “nuovi risclhi"cli causa primaria va ricercata
nell'introduzione di nuove tecnologie e nelle fordidlessibilita nell'impiego che
hanno determinato il progressivo deterioramentdedebndizioni di salute dei
lavoratori.

In un’indagine condotta dalla Fondazione Europes ipeniglioramento delle
condizioni di vita e di lavoro, su un campione di.300 lavoratori europei, un
lavoratore su tre ha accusato mal di schiena, %o Z8ress, il 23% disturbi
muscolari al collo e alle spalle, la sindrome dattamento psicologico ovvero |l
burn-out. Questi dato mostrano come siano largaemdiffusi i rischi psicosociali
in ambito lavorativo la cui presenza e destinatarescere. La presenza di
problemi legati alla salute fisica e mentale deblatore e uno dei termini della
relazione diretta che lega questi all’errore umanayuindi all'infortunio o
incidente.

Si definiscono rischi psicosociali “quegli aspettii progettazione e di
organizzazione del lavoro, nonché i rispettivi estit ambientali e sociali che
potenzialmente possono arrecare danni fisici oopmiici” (Cox &Griffiths,
1995).

Esistono dieci categorie di potenziale rischio tatioo:
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CATEGORIA

CONDIZIONI DI DEFINIZIONE DEL
RISCHIO

Funzione e cultura organizzativa

Scarsa comunicazione, livelli bassi pe
la risoluzione dei problemi e lo svilupg
personale, mancanza di definizione
degli obiettivi organizzativi.

=

0

Ruolo nell’ambito dell’organizzazione

Ambiguita endlitto di ruoli

Evoluzione della carriera

Incertezza per la carriera, promozione
insufficiente o eccessiva, retribuzione
bassa, insicurezza dell’'impiego, scars
valore sociale attribuito al lavoro

Autonomia decisionale e controllo

Partecipazione al processo decisional
ridotta, mancanza di controllo sul lav

ro

Rapporti interpersonali sul lavoro

Isolamento fisico o sociale, rapporti
limitati con i superiori, conflitto

interpersonale, mancanza di supportg
sociale

Interfaccia casa/lavoro

Richieste contrastanti tra casa e lavor
scarso appoggio in ambito domestico
problemi di doppia carriera.

Ambiente di lavoro e attrezzature

Problemi inerenti I'affidabilita, la
disponibilita, I'idoneita, la
manutenzione o la riparazione di
strutture ed attrezzature di lavoro

Pianificazione dei compiti

Monotonia, cicli di lavoro brevi, lavoro
frammentato o inutile, sottoutilizzo
delle capacita, elevata incertezza

Carico di lavoro e ritmo di lavoro

Carico di lavoro eccessivo o ridotto,
mancanza di controllo sul ritmo, livelli
elevati di pressione in relazione al
tempo

Orario di lavoro

Lavoro a turni, orari senza flessibilita,

imprevedibili, troppo lunghi

Fonte: Hacker, 1991; Hacker e altri, 1983)

La valutazione dei rischi psicosociali in aziend@vede gli stessi principi e

metodi che si applicano per tutti gli altri rischrofessionali. Coinvolgere i

lavoratori e i loro rappresentanti in un processovalutazione partecipata e

condivisa e fondamentale per il successo sia diédhaazione che delle azioni di

miglioramento. Essenziale € la costituzione di tupgo di lavoro aziendale che
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prevede la partecipazione del datore di lavordrasponsabile del Servizio di
Prevenzione e Protezione (RSPP), il rappresentet@voratori per la sicurezza,
il medico competente, come previsto dall’art. 1LDlel gs. 626/94.

Dopo aver conosciuto i dati relativi ad assenteisnhieste di spostamento,
cambio mansione, licenziamenti, infortuni o maéatirofessionali, il gruppo ha il
compito di rilevare la presenza degli eventualiandi malessere dei lavoratori.
Particolarmente importante € a costituzione di ipgincomunicazione efficaci,
siano essi dall'alto verso il basso, dal bassoovdi@to ed orizzontali, per
determinare il reale coinvolgimento dei lavorateerso un obiettivo comune e
condiviso. La conoscenza della politica azienddkgli obiettivi e del proprio
ruolo in rapporto al contesto consentono di preneeai combattere sentimenti di
frustrazione e rafforzare la partecipazione e ladogsione strategica. E’
fondamentale, inoltre, fissare momenti e modalitacanfronto ed incontro
continuativi che diano senso di stabilita al preoesdi condivisione e
valorizzazione del personale.

La formazione deve essere intesa come un momerdesitita e sostegno per il
miglioramento delle competenze e delle capacif@ani formativi che vengono
programmati comprendono la gestione delle risorsane, dei gruppi di lavoro,
dei conflitti ed in generale degli aspetti orgaatrz dell’ambiente di lavoro.

Per quanto riguarda la trattazione giuridica, rogtro Paese non esiste una norma
specifica sulla tutela del lavoratore in meritagischi psicosociali. Vi sono, infatti,
molteplici riferimenti ai suddetti rischi.

La Costituzione recita che “ la Repubblica tutedashlute come fondamentale
diritto dell'individuo e interesse della colletti®i e garantisce cure gratuite agli
indigenti” (art. 32). Promuove inoltre I'iniziativaconomica privata affermando
che “e libera, non puo svolgersi in contrasto catilita sociale o in modo da
recare danno alla sicurezza, alla liberta, allaithgumana” (art. 41).

Nel codice civile troviamo, poi, diversi articol imateria tra cui I'art. 2049 per
guanto riguarda la responsabilita dei padroni ecdeimittenti per danno arrecato
dal fatto illecito nell’'esercizio delle incombenaei sono adibiti i loro domestici e

commessi; I'art. 2087 che ribadisce I'obbligo penprenditore di adottare tutte
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le misure necessarie a tutelare dei prestatorawbrb; I'art. 2103 in materia di
mansioni del lavoratore.

Il codice penale punisce con reclusione da tre més anni “chiunque cagioni ad
alcuno una lesione personale, dalla quale derieamalattia nel corpo e nella
mente” (art. 582). All'articolo 609 bis e 660, sipficitano le sanzioni per coloro
che recano molestie fisiche e non, disturbi o vibéesessuale.

Lo statuto dei lavoratori, approvato con legge 30@D0, riporta i seguenti articoli:
art. 9. Tutela della salute e dell'integrita fisica lavoratori, mediante loro
rappresentanze, hanno diritto a controllare I'aygaione delle norme per la
prevenzione degli infortuni e delle malattie preiesali e di promuovere la
ricerca, I'elaborazione e l'attuazione di tuttenfésure idonee a tutelare la loro
salute e integrita fisica”.

Art. 15. Atti discriminatori: “e nullo qualsiasi tia o atto diretto a:

a) subordinare I'occupazione del lavoratore alla copiodie che aderisca o
non aderisca ad un’associazione sindacale ovvag defarne parte;

b) licenziare un lavoratore, discriminarlo dall’assagione di qualifiche o
mansioni, nei trasferimenti, o recargli altrimeptegiudizio a causa della
sua affiliazione o attivita sindacale ovvero dalle partecipazione ad uno
sciopero.

Le disposizioni di cui al comma precedente si agplo altresi ai patti o atti diretti
a fini di discriminazione politica, religiosa, raate, di lingua o di sesso”.

Il D. Lgs. 145/04 all'articolo 2-bis recita: “soramnsiderate come discriminazioni
anche le molestie, ovvero quei comportamenti irtbh¥ati, posti in essere per
motivi connessi al sesso, aventi lo scopo o I'edfeti violare la dignita di una
lavoratrice o lavoratore e di creare un clima imdiatorio, ostile, degradante,
umiliante e offensivo”.

L’art. 2-ter considera invece le molestie sessoantre il quarto comma dello
stesso articolo dichiara nulli tutti gli atti o agi concernenti i rapporti di lavoro
dei lavoratori vittime dei comportamenti di cuic@mmi precedenti.

Infine la legge 626/94 e il conseguente Testo Unidetla Sicurezza di cui

ampiamente discusso in precedenza.
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La Comunita Europea negli anni '90 cerco di inoewe I'introduzione di codici
di condotta per reprimere e prevenire le molest®sgali nei luoghi di lavoro e
I'affermazione del consigliere di fiducia, chiamatgestire il suddetto codice.

| codici di condotta hanno visto allargare I'oggetlella propria tutela dalle
molestie sessuali sui luoghi di lavoro fino allgnessione e prevenzione di
qualsiasi atto volto a violare la dignita di chidaa.

Questi codici sono atti di carattere volontariouasisdal datore di lavoro al fine di
promuovere un clima favorevole al rispetto dellgnit& della persona che lavora.
Il codice integra e supporta le regole gia contemsi contratti collettivi e nelle
leggi. La principale funzione e quello di scoraggi@omportamenti errati, di
creare procedure per la soluzione di delle viceratgranti nel proprio campo di
applicazione. L'applicazione di eventuali sanzisiné standardizzata negli anni in
una procedura informale( che vede come soggettonskigliere di fiducia con
funzioni di ascolto, consulenza e mediazione) prétecedura formale (che rimane

ancorata a quanto disposto dalla contrattazioriettea e dalle leggi).
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2.6 Come promuovere comportamenti sicuri

Per raggiungere l'obiettivo “comportamento sicuré” necessario soddisfare
quattro particolari condizioni ed individuare ewamt ostacoli che non
consentono di intraprendere la giusta strada.

La prima condizione é definita dalleercezione di un pericolo realeldentificare

il pericolo & condizione necessaria per riflettensdle conseguenze per la propria
sicurezza indotte da un determinato comportamernéssere umano € portato a
recepire il pericolo soltanto se egli ritiene proiba che possa accadere qualcosa
di grave. Atteggiamento tipico € costituito dallatsi in false sicurezze che non
permettono quindi di proteggersi. Gli ostacoli ehmpediscono la percezione di
un pericolo posso riguardare la non conoscenzassulddetto perché carente di
conoscenze in materia; l'alterazione della capgoéiecettiva dovuta a problemi
fisici personali ma anche a stanchezza e monottella mansioni; la percezione
degli infortuni come evento raro secondo la qualesdlute e la sicurezza sono
considerati scontati; la valutazione sbagliata giicolo; la sopravvalutazione
delle proprie capacita o doti che portano ad im&agere azioni potenzialmente
pericolose; la rimozione dalla coscienza dei pdrisoprattutto quando non si
conoscono o si ritengono non attuabili le possiiBure di sicurezza. Per ovviare
a tali problemi & necessario promuovere la consapexa dei pericoli poiché
quanto piu si riesce i questo, tanto maggiore $ardisponibilita ad acquisire
comportamenti sicuri. E’ necessario formare un#ucaldella sicurezza attraverso
esempi verosimili che permettono all’individuo dientificarsi nella situazione,
discussioni periodiche e ripetute.

La seconda condizione consiste redkere convinti di poter contrastare i
pericoli. In caso contrario, vista la scarsa possibilitaigkairci si tenderebbe a
rimuovere il pericolo per attenuare il disagio cigrova. Le possibili cause di
una simile situazione vanno ricercate in un addestnto non adeguato, nella
mancanza di opportuni dispositivi di protezionengtessario, quindi, informare,
istruire e dimostrare come comportarsi in modo reicitn modo da dare al

dipendente la percezione del pieno controllo soppo lavoro.
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La terza condizione fa riferimento alpaevisione di effetti positivi in misura
maggiore di quelli negativi. Se il lavoratore percepisce che i primi prevalgono
sui secondi scegliera di lavorare in modo sicurqrincipale ostacolo che si
incontra e la prevalenza di altri bisogni: se petidente teme che i dispositivi di
sicurezza possano in qualche modo danneggiareoilrendimento, tendera a
rinunciare al comportamento sicuro dando, in quebmmnto, maggiore
importanza alla performance. Anche in una situaziatel genere l'unica

soluzione consiste in un confronto aperto sul tema.
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2.7 Alcuni Dati

L’European Agency for Safety and Health at Work dmmdotto un sondaggio
paneuropeo d'opinione sulla salute e sicurezz#asolo. Le interviste sono state
condotte nei 27 Stati Membri dell’'lUnione Europea.

Le domande che sono state proposte sono le seguenti

Per ogni domanda posta si € provveduto a realiaznargrafico per illustrare la

situazione che ne deriva.

In generale, in che misura ritiene che la cattivaadute sia causata dal lavoro
che le persone svolgono?

Per niente :|

Non molto

In parte

Molto

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Note: Differenza rispetto al 100 per cento: non sa / mggonde; Intervistati: Popolazione
maggiorenne
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Ritiene che negli ultimi 5 anni sicurezza e salutal lavoro in Italia siano...?

Molto peggiorate

Peggiorate

Migliorate

Molto migliorate

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Note: Differenza rispetto al 100 per cento: non sa / mggonde; Intervistati: Popolazione
maggiorenne

Per quanto riguarda i rischi collegati alla salutee alla sicurezza sul posto di
lavoro, lei si considera...?

Per niente informato

Non molto ben
informato

Abbastanza ben
informato

Molto ben informato

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Note: Differenza rispetto al 100 per cento: non sa / mgmonde; Intervistati: Popolazione
maggiorenne
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Gli studi, condotti nel mese di Giugno 2009 mostramome la sicurezza e la
salute in ambito lavorativo siano rilevanti e cointavoro e il clima aziendale
siano fattori in grado di incidere sulle prestazion

L'informazione e la creazione di una valida e utildtura della sicurezza sono
divenuti, come possiamo osservare dai dati racakimenti presenti all’interno

della maggior parte delle aziende in cui lavoraimantervistati.

Che si sta man mano intraprendendo la giusta straid® un posto di lavoro piu
sicuro e di conseguenza piu motivante, viene riteaache dall’ INAIL, Istituto

Nazionale Assistenza Infortuni sul Lavoro.

L

L'andamento degli infortuni sul lavoro (anni 2001-2008) INEVIL
Inoecasione ditavoro
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Come possiamo vedere, in un arco di tempo paim@ny, c'é stato un decremento

di infortuni e casi mortali sul lavoro.
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"Il lavoro non mi piace, non piace a nessuno.
Ma a me piace quello che c'e nel lavoro:
la possibilita di trovare se stessi."
(J. Conrad)

CAPITOLO 3

3.1 Obiettivi dell’analisi di clima e risvolti psicologici

Quando si parla di organizzazione non si pud penalda sola variabile struttura
In quanto la stessa importanza deve essere atirialle risorse umane e alla loro
gestione strategica.

Queste sono ritenute decisive per il successo 'drgemizzazione che agisce in
uno scenario competitivo e sono la principale fahteeedback relativamente alle
pratiche di gestione che vengono poste in essérgeaho del contesto aziendale.
E’ necessario, pertanto, che le percezioni deglividui e la loro reazione alle
azioni manageriali non vengano sottovalutate imtu@rincipali indicatori della
situazione climatica aziendale.

Durante la propria vita I'organizzazione incorreevitabilmente in alterazioni
degli equilibri interni a causa dei continui mutartieai quali € sottoposta e ai
quali deve far fronte. La necessita di introduregnbiamenti impone di tener
conto non soltanto dei contenuti innovativi che g@mo introdotti ma anche dei
modi e dei processi attraverso i quali si attuancaimbiamenti che possono
generare percezioni differenti negli individui. baisi del clima rappresenta,
quindi, un punto di partenza per l'identificaziodegli ambiti su cui intervenire
ma anche uno strumento di monitoraggio per verificgli effetti, positivi o
negativi che siano, di tali azioni.

Effettuare I'analisi di clima organizzativo diviersmispicabile quando I'azienda
attraversa un particolare periodo di crisi car&rato da alta tensione nella
gestione delle risorse umane, quando si prevedoaw mterventi organizzativi o
semplicemente si intende procedere ad un checkiapdale.

Attraverso l'indagine sul clima aziendale I'orgazazione puo, inoltre, rilevare

eventuali punti critici, progettare interventi maghtivi e manifestare ascolto nei
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confronti dei dipendenti in quanto interessati aaszere le opinioni dei propri
collaboratori.

In tal senso la diagnosi aziendale puo produrreioea psicologiche piu che

positive poiché in grado di ridurre le distanzeitvartici aziendali e gli impiegati,

ma dall'altra parte potrebbe diffondere aspettatp@ disilluse che portano
insoddisfazioni e malcontenti se gli obiettivi pedentemente prefissati non
vengono raggiunti con I'analisi del clima.

Per molti anni sono state considerate, nella misoma del clima, solo quattro
dimensioni quali importanza, speranza, credibiétatili di comando e questo
sistema abbreviato ha preso il nome di check-uprorgativo (Butera,1999). Tali
dimensioni, attraverso I'utilizzo di indici combiman modo sempre differente,
permettono di effettuare una diagnosi organizzatkia abbandona il proprio
carattere troppo spesso oggettivo per dare spdaspetto soggettivo di coloro

che l'organizzazione la vivono in pieno. La logidamisura dei climi risulta

quindi fondata su un processo di presa di coscigbaaoscere il proprio punto di
vista & sempre fonte di maggiore consapevolezaaigeinza sulla realta.

| risvolti psicologici positivi che possono manif@si sono molteplici;

I'individuo, sentendosi allo stesso tempo oggetsbnggetto dell'analisi, aumenta
la propria soddisfazione nei confronti del proptavoro. Tale fenomeno e
individuato dalla letteratura con I'espressiondéb di Hawthorne”.

L’analisi aiuta, poi, i soggetti a riflettere su rfeolare situazioni che

costituiscono I'organizzazione confrontando le I@ercezioni con quelle degli
altri membri e creando un senso di comprension®lidasieta e prepara ad
affrontare ed accettare le trasformazioni.

Se l'analisi non viene adeguatamente condottasshia di incorrere in risvolti

psicologici negativi e un generale clima di tensianterno. Il risultato € una
reazione a catena che colpisce le performance adelrdtore e si ripercuote
sull'immagine e sul successo dell’azienda.

Alti livelli d prestazione sono garantiti se accagpati da una forte motivazione,
considerata oggi un fattore chiave per la cregcltasviluppo dell’organizzazione
e che consente alle persone di dare il massimpraoptio lavoro.
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Il ruolo dell’'azienda e quello di motivare e cioeclhende un’organizzazione
motivante e la costante presenza di un contestavdro in grado di esaltare le
capacita e le abilita dei lavoratori e di stabilwme rapporto individuale tra

I'azienda e il dipendente. Tali caratteristiche sarecessarie affinché si crei un
ambiente non ostile e quindi favorevole alla mativae.

Munstenberg, fondatore della psicotecnica, affecha soltanto nel momento in
cui I'individuo riesce a trovare un lavoro in cyigdicare le proprie energie, allora
lo scontento e la depressione saranno sostituitjidia e perfetta armonia del
soggetto quanto dell’organizzazione.

Analizzare ma soprattutto monitorare il clima conse inoltre, di garantire la

qualita dell’'azienda, obiettivo principale come diacusso in precedenza.

La personnel satisfaction non contempla soltantquialita orientata al prodotto
ma anche quella orientata alla soddisfazione dehte che collabora al fine di
aiutare I'impresa ad ideare un prodotto che si@nvil piu possibile alle proprie

esigenze. Per tale motivo € necessario che qupstoino un ambiente stimolante
e sereno.

Star male nelllambiente di lavoro equivale a passhrmaggior tempo della

propria vita in uno stato di malessere emotivacdi® soprattutto mentale.
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3.2 1l clima come variabile del Total Reward

Nonostante la molteplicita dei fattori che influeanp il clima all’interno di
un’organizzazione vi € una variabile che rivesteruolo particolare nella sua
determinazione, quella retributiva.

Le considerazioni che vengono fatte a proposittopardalla trattazione del tema
della compensation e giungono poi a definire unieoiiu ampio quale il Total
Reward.

Il problema principale € quello di armonizzare eautegrare le esigenze
dell'organizzazione in termini di raggiungimentogtieobiettivi, e dell'individuo
come realizzazione personale e professionale.

A mediare gli interessi delle due parti intervigheontratto psicologico che ne
regola le reciproche aspettative. Tale contrattonhtura dinamica ed evolve
quindi nel tempo rappresentando un fattore decisigtha determinazione dei
comportamenti organizzativi.

In particolare tale evoluzione si e concretizzat passaggio del contratto
psicologico da relazionale a transazionale. Il prina per base uno scambio di
natura sociale; l'individuo ricerca la sicurezzd pesto di lavoro e la crescita
professionale mentre l'organizzazione richiede ambio dedizione, lealta e
identificazione con essa. Il secondo si fonda, ¢geyesu uno scambio economico
per il quale organizzazione e individuo si confeor@ su temi quali
I'avanzamento di carriera o I'adattabilita ai caarbenti organizzativi.

Le cause di tale passaggio sono riconducibili,'peganizzazione, ad una serie di
mutamenti nei mercati divenuti sempre piu concaiah alla rapida
obsolescenza delle competenze dovuta ai processindvazione. Per quanto
riguarda l'individuo assume importanza la verifabella coerenza tra le necessita
aziendali e personali diventando sempre piu esegentermini di bilanciamento
tra vita professionale e vita privata, la qualééazionale e il benessere nei luoghi
di lavoro.

L’evoluzione del contratto psicologico ha portagojndi, a rivalutare il concetto
di compensation seguendo tre principali linee ddénza.

In primo luogo viene allargato il pacchetto rettiba che, oltre alla componente

fissa, comprende incentivi di breve e lungo ternengenefits. Si approda cosi al
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concetto di Total Reward per includere I'insiema deonoscimenti quali lo
sviluppo e la carriera, la formazione, il coachimgeso come opportunita di
sviluppo individualizzato, coinvolgimento nei praige nei contenuti, ambiente di
lavoro,clima e stile di leadership.

In secondo luogo il pacchetto retributivo vieneedsificato dando maggior peso
alle componenti non monetarie e intangibili che@fb un differenziale rispetto
ai concorrenti sul mercato del lavoro, essendo tquassets, difficilmente
copiabili, in grado connotare in modo inimitabilérattamento posto in essere
dall'azienda, rendendo questo fattore fortementetivauiste e in grado di
contribuire all'autostima del soggetto.

La configurazione del Total Reward esprime [idelae cattrarre, retribuire,
motivare e trattenere le persone non puo esseoHorisoltanto attraverso le
pratiche di “compensation” intese come la ricercardequilibrio tra retribuzione
fissa, variabile e benefits, ma e necessario ceraid tecniche di Total Reward in
grado di dare una risposta globale alla complessgitamotivazioni che
determinano I'agire individuale.

Infine il pacchetto retributivo viene individualato, ovvero rivalutato di volta in
volta per soddisfare i bisogni dei diversi lavoratthe compongono i segmenti
della popolazione aziendale.

L’espressione e il campo di applicazione del sisteinrcompensation, inteso nella
sua forma di retribuzione fissa e variabile, rianti quindi poco idonei
nell'utilizzo considerando il mutato contesto ini ceengono utilizzati. Per
colmare tali mancanze si inizia pertanto a partiiren vero e proprio sistema
premiante includendo tutte le tipologie di incentiangibili o intangibili la cui
finalitd si concretizza nella promozione di alc@omportamenti organizzativi e
nella disincentivazione di altri ritenuti gravosrgd’organizzazione stessa.

Brown e Armstrong (1999) propongono un modello appresentazione del
concetto ditotal reward nel quale identificano quattro differenti aspetel d
suddetto:
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TRANSACTIONAL (TANGIBLE)

PAY BENEFITS
Base pay Pensions
I Annual bonus Holidays
N Long-term incentives Perks C
D Shares Flexibility (o)
Profit-sharina
I M
Vv M
I U
D LEARNING AND WORK ENVIROMENT N
u DEVELOPMENT A
A Training Organization culture L
L On-the-job learning Leadership
Performance management Communications
Career development Involment
Succession planning Work-life balance

Non-financial recognition

RELATIONAL (INTANGIBLE)

Fonte: Brown, Armstrong, 1999.

Le ricompense economiche nei riquadri superiorpragentano ricompense che
SON0 necessarie per selezionare e trattenereokseisimane. Ma queste, da sole,
non determinano quei comportamenti che realmentgguagono valore, che
predispongono l'individuo a contribuire volontarieante e completamente per il
raggiungimento del successo aziendale. Queste isfatti facilmente imitabili
dall’'esterno.

Nei riquadri inferiori troviamo invece quelle timgie di ricompense che sono
necessarie per accrescere il valore di quelle sopra

Numerose ricerche che sono state condotte al dguardicano che la giusta
combinazione dell’'uno e dellaltro tipo da vita ad contesto in cui i lavoratori
sono coinvolti e orientati verso comuni obiettivialori e successi di lungo
termine.

E’ possibile riassumere il concetto di Total Rewarduattro principali categorie:
la retribuzione che comprende la parte fissa, bdea le stock options; i benefits
ovvero assistenza sanitaria, fondi pensione e giiamsparmio per la cui gestione

interviene il meccanismo “ cafeteria plan ” cherpette al dipendente di scegliere
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personalmente l'insieme dei benefits che piu si@wano alle proprie esigenze;
formazione e sviluppo in cui rientrano avanzameliticarriera, esperienze di
apprendimento e coaching; ambiente e lavoro coticpkare attenzione verso il
clima organizzativo, I'equilibrio tra vita privata lavoro, qualita dei luoghi di
lavoro e stili di leadership.

Molto importanti quando si parla di clima sono ponetodi di definizione della
struttura retributiva, siano questi di “pay for fpim®” oppure “pay for
contribution”.

Con il primo si definisce la retribuzione sulla batell'’oggetto della prestazione
utilizzando spesso una retribuzione oraria, tadinitiee standardizzati. Con il
secondo metodo si considera, invece, il soggetta geestazione valorizzandone
maggiormente le competenze e le potenzialita. Sarw, quindi, delle scali
professionali per la retribuzione, task variabiluga maggiore soddisfazione del
lavoratore il quale percepisce che le proprie ¢t@alNengono prese in
considerazione dall'organizzazione e quindi vakitaforna quindi il concetto
secondo il quale il lavoratore sara piu attivo uragto percepito come unico e

particolare dall'azienda.
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3.3 Strumenti e metodi di analisi

Per condurre un’analisi di clima gli studiosi hargomcentrato in particolar modo
la loro attenzione su due metodi, quello qualiagvguello quantitativo.

Per cio che riguarda I'indagine qualitativa unoustento molto utilizzato e
diffuso é rappresentato dacus group Questo permette da un lato di indagare a
priori la situazione organizzativa, dall’altro dp@ofondire eventuali aree e
circostanze ritenute piu critiche.

Nella fase esplorativa di un’indagine di clima reggenta, infatti, uno strumento
di rilevazione che consente di integrare il dat@rgitativo con le indicazioni
gualitative quando si hanno idee poco chiare datuazione aziendale essendo
precedente all’analisi quantitativa. Se, al comttar viene utilizzato
successivamente, consente un maggiore approfontinsn quei temi la cui
criticita emerge dopo l'utilizzo di strumenti quiativi.

La composizione dei gruppi d’interesse € una faagigolarmente delicata; i
criteri utilizzati possono essere di tipooss-functionaldove i membri possono
appartenere a funzioni differenti purché si mangenip stesso livello
organizzativo per evitare situazioni di disagio I'esprimere le proprie
considerazioni oppuréunzionali se emerge una situazione non omogenea e i
risultati dei questionari evidenziano importantfelienze tra le varie aree prese in
esame. La durata media degli incontri si aggirorivd alle due ore ed e
auspicabile che il nhumero dei soggetti coinvola sompreso tra gli otto e i
dodici. Per garantire I'autenticita e I'efficaciatdli incontri il professionista delle
risorse umane dovrebbe garantire un clima cordéal@formale e soprattutto
I'assoluta riservatezza delle informazioni raccoli®a volta che il gruppo viene
riunito il responsabile e tenuto a chiarire le litdadell'incontro mostrando i dati
quantitativi raccolti precedentemente ed eventpatiposte di miglioramento,
deve stimolare il dibattito sui temi attraverso, adempio, la tecnica del
brainstorming, deve riportare i contributi su uagagna o comunque deve far si
che tutti possano seguire l'intero processo, deaatemere il piu possibile una
posizione imparziale per evitare che i soggettneoiti possano essere influenzati
nelle loro risposte.
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Per quanto riguarda, invece, il metodo quantitatvastrumento maggiormente
utilizzato e il questionario. Questo viene costruincludendo domande o
affermazioni che riflettono le principali dimensiarhe influenzano il clima che
devono essere valutate dai soggetti su scale dr@ecin genere da uno a cinque.
Oltre alle domande chiuse € prevista la possibditdomministrare una o piu
domande aperte purché I'utilizzo di queste norerdilil processo di rilevazione e
favorisca la dispersione e la confusione dei dati.

La costruzione delle scale per la misurazione dsiltati pud seguire un
approccio a priori in cui le domande, o item, sono stabilite primalalel
somministrazione del questionario in base a critdre vengono scelti dal
ricercatore, oppure un procedimergqoosterioriin cui la determinazione delle
scale non € predeterminata ma affidata ai risuttai scaturiscono dalle risposte
date.

Il modo in cui le persone rispondono consente diinare le domande che
andranno a costituire, poi, le dimensioni del climidanalisi dei dati puo
esplicitarsi in medie o percentuali, nellaggregas dei dati per demografie
significative o nellidentificazione di tutti quefattori che di rinforzano
reciprocamente.

Tra le dimensioni del clima che emergono dall’asiad possibile che emergano,
seguendo l'approccio a priori, la struttura, lapssabilita, il calore, il supporto,
il premio e la punizione, il conflitto, gli standhardi attivita, I'identita con

I'organizzazione e il rischioAfww.psyjob.i).

Con il metodo a posteriori si delineano, invecenehsioni in cui rientrano
costrizione e conformismo, sistemi di ricompens$gamezza strutturale e apertura
nelle relazioni.

Procedere ad una misurazione del clima significadjuilevare quale peso hanno
tali fattori nella percezione dei membri dell'orgezazione.

Gli strumenti diagnostici a cui si ricorre maggi@mie sono il questionario e
l'intervista in profondita, sottolineando una pidtaa efficacia del primo
garantendo questo I'anonimato e di conseguenzaidateritieri.

L'intervista in profondita & un’intervista destmuthta in cui l'intervistatore che

solitamente € uno psicologo, ha ampia discrezitnaklla scelta delle domande
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da sottoporre; il contatto diretto con lintervigtee potrebbe, pero, inibire il
candidato e generare quindi conclusioni non deb tuére. Se cid accade alcuni
aspetti negativi potrebbero rimanere tali in quamta rilevati e quindi non presi
in considerazione per un eventuale cambiamenta@zgtivo.

| questionari sono formati da gruppi di domande dlchiedono la scelta tra
diverse alternative; spesso non sono ammessertdaba

Le domande possono far riferimento a percezioni dgeardano la realta
organizzativa oppure a sensazioni soggettive velaticaratteristiche personali di
chi risponde. Per ordinare i risultati ottenutusilizza prevalentemente il metodo
della “scala di Likert” in cui il totale disaccordaene identificato con il valore 1
mentre il totale accordo con il valore 4.

Tali valori vengono, poi, riportati su una tabetlan tante righe quanti sono i
questionari somministrati e colonne pari al numaegli item in essi contenuti.
Attraverso il calcolo della media del valori ripatite possibile quindi ricostruire
la realta organizzativa e circoscrivere quei fatteui quali € necessario
intervenire.

L’analisi comparativa delle risposte dei singoli mi®i dell’organizzazione
consente inoltre di misurare il loro grado di admoe quindi il livello di consenso
e 'omogeneita nel modo di percepire il clima pemprendere se c'e realmente
un problema o se questo assume un carattere sgggett

Tra i questionari che vengono solitamente utilizzgicca il Mayer D’Amato
Organizational Questionnaire 10ndicato con l'espressione M_DOQ10 ma un
ruolo molto importante viene ricoperto dal modéleat Place to Work.

Il primo ¢ il risultato dell'incontro di due appra¢quello anglosassone positivista
e quello europeo di natura fenomenologica in c@cklta dei fattori da includere
e derivata da uno studio il cui scopo era la comgiome della realta organizzativa
e dei suoi elementi fondanti.

| fattori di clima del M_DOQ10 vengono definiti saulbase di alcune riflessioni
che partono dall’equazione di Halpin, Miller e Lagau (1979) secondo la quale

“il clima sta all’organizzazione come la persoraasta all'individuo”.
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Il questionario utilizza 10 fattori che “rappresambd I'universo delle valutazioni
cognitive dell’ambiente di lavoro” (D’Amato) e unnguaggio comprensibile
anche a livelli professionali medio-bassi. Neidattientrano:

Comunicazione composta da 12 item, la quale raccoglie feedbatativi
all'efficacia dei flussi comunicativi sia in sengerticale che in senso orizzontale
e valuta se tutti i membri sono in grado di dispatel know-how necessario per
lavorare meglio;

Autonomia, composta da 6 item, descritta come la possibidéh soggetto di
poter esercitare liniziativa e lindipendenza pelévolgimento della propria
mansione. Si traduce in conoscenza del proprio oashmtervento e capacita di
decisione e organizzazione dei tempi e degli spazi;

Team, composta da 11 item, indaga l'insieme dei congpoenti che indicano la
disponibilita da parte dei membri del gruppo in siliopera a collaborare, a
fornire know-how;

Coerenza/Fairness composta da 8 item, valuta le conseguenze deliéiche
aziendali e la definizione delle mete organizzatiké collegata alla chiarezza
organizzativa, al grado con cui gli obiettivi eiapi strategici vengono percepiti
dai membri dell’organizzazione;

Job description, composta da 5 item, &€ connessa con la variabildga e con la
percezione che tutto in azienda e il risultato dha pianificazione e nulla e
lasciato al caso. Indica la consapevolezza dellimmbi discrezionalita, dei
referenti gerarchici, delle responsabilita, degliettivi da perseguire, dei tempi e
delle procedure da rispettare.

Job involvement composta da 5 item, indaga il grado di partecipez attiva e
integrazione del dipendente rispetto all'organiizaz e analizza I'insieme dei
vissuti relativi all’'9nvestimento energetico ed enomale;

Reward, composta da 5 item, si riferisce alle politice&ibutive e di carriera, al
sistema di ricompense e di riconoscimenti. Il fataonsente di analizzare
I'esistenza di equita e giustizia riguardante tesis di valutazione che saranno
ritenuti validi solo se basati su criteri oggettigi senza alcuna forma di

favoritismo;
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Leadership, composta da 8 item, &€ connessa alla variabilétsta/gerarchia, alla
comunicazione tra impiegati e dirigenti e alla disibilita di questi ultimi ad
accettare e considerare le idee di subordinati;

Innovativita, composta da 5 item, fa riferimento alla vitalti@anizzativa e alla
percezione dell'organizzazione come realta dinarafe@si pone delle sfide, che
ha rapidita nel reagire ai mutamenti;

Dinamismo/sviluppo, composta da 5 item, valuta i vissuti degli indii in
merito alle azioni che I'azienda mette in atto fevorire il progresso e una
visione di lungo temine.

Il secondo modello, elaborato Gaeat place to worksi propone di indagare tutte
quelle caratteristiche che concorrono a determiname ambiente di lavoro
gradevole ed eccellente ovvero un ambiente in aipéndenti “si fidano delle
persone per cui lavorano, sono orgogliosi di cié f&mno e si trovano bene con le

persone con cui lavorano’'w{vw.greatplacetowork)t Questo dipende dalla

qualita delle relazioni che sussistono all'intemt&l’'organizzazione e che sono
principalmente tre. Per quanto riguarda la relazidra i dipendenti e |l
management emergono alcune sottodimensioni tra cui:

- credibilita intesa come la comunicazione da pdeiemanager ai dipendenti dei
piani e dei programmi dell’azienda in modo tale cuesti possano avere una
maggiore consapevolezza del rapporto tra il lorgoda e gli obiettivi
dell'azienda;

- rispetto per il lavoro corrisposto dai dipendefio si traduce in un maggior
coinvolgimento e un maggior apprezzamento del blavoro e degli apporti
extra,incoraggiamento alla collaborazione e gaeaniziun equo bilanciamento
lavorol/vita privata.

- equita e giustizia nelle decisioni che vengorespr

La relazione tra i dipendenti e la loro occupazidaeemergere invece la
dimensione relativa all’orgoglio e quindi alla s@fdzione per la mansione
svolta. La relazione dei dipendenti tra di loro doce alla dimensione del
cameratismo ovvero alla presenza o meno di un’derepssocialmente
amichevole e accogliente, alla possibilita di essgr stessi e sentirsi parte di una

famiglia o di una squadra.
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Man mano che l'azienda diviene efficiente la separe tra lavoratori e
dipendenti diminuisce e 'ambiente di lavoro divdeima comunita

Accanto al M_DOQ10 e al modello sopra proposto @ngmno poi, per la
misurazione del clima, altre tipologie di questioodra cui il QCE, il WES e I
IMPC.

Il primo si compone di 128 item per la misuraziahel4 fattori quali coerenza
strategica, politica di apertura sociale, suppartarezza del compito e del ruolo,
disponibilita e fluidita delle informazioni, non rditivita della supervisione,
incoraggiamento alle idee innovative, spirito diuadra, qualita relazionali,
sentimento di uguaglianza, responsabilita e autémoceinvolgimento, liberta di
espressione, considerazione.

La scala WES e composta da 90 item e 10 fattori cwa troviamo |l
coinvolgimento, la coesione tra i colleghi, il sopp, Iautonomia,
I'orientamento al compito, la pressione sul lavol®,chiarezza, il controllo,
I'innovazione, il comfort fisico e psicologico.

Il questionario IMPC, infine, attraverso la somrsinazione di 40 item, analizza 8
fattori quali autonomia, coesione, fiducia, pressiosostegno, riconoscimento,
equita e innovazione.

La scelta del tipo di questionario da somministrdigende dalle esigenze che
portano ad intraprendere I'analisi di clima e ame&idenendo in considerazione i

fattori che vengono richiamati nei vari questionari
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3.4 Il processo di analisi del clima aziendale

Il processo di diagnosi del clima aziendale sicatél in sei fasi che prevedono
solitamente lavori in piccoli gruppi rappresentatiegli attori nei quattro livelli
ossia dirigenti, capi intermedi, assistenti e ofpara

Nella prima fase, quella informativa, € auspicabilke I'azienda informi
dell'iniziativa che andra a compiere e in particelaeve illustrare in che cosa
consiste I'analisi di clima, gli obiettivi chiari @ncreti, il campione coinvolto, il
soggetto che procedera alla rilevazione e le miadalgli strumenti che verranno
utilizzati.

Una volta soddisfatte queste condizioni si proceodie la seconda fase quale la
raccolta dei dati che si concretizza in modi divarseconda del metodo che viene
utilizzato. Se si intende procedere con un’intéavia profondita sara necessario
preparare un calendario delle stesse; se invesieodenta verso il questionario le
modalita di somministrazione possono essere deketi in piccoli gruppi. Nel
primo caso il questionario verra distribuito allergpne che compongono il
campione alle quali viene garantita la forma an@ndualle risposte. Tale modalita
collettiva non comporta, pero, ritorni come accadece nella somministrazione
a piccoli gruppi in cui, una volta terminata la qulazione si apre una discussione
di gruppo. Tale procedura consente, pertanto, ténete un’altra percentuale di
questionari compilati e di raccogliere dati nortaatio di carattere quantitativo ma
anche qualitativo.

Nella terza fase si procede all'interpretazion&uti i dati raccolti. E’ considerata
la fase piu rilevante e piu delicata; i dati venggortati nel workshop attraverso
un gruppo specializzato nella funzione di interazaine, il monitoring team.
Sulla base delle informazioni rilevate si delinlgarofilo organizzativo, i campi di
intervento e si procede alla formulazione di unnpiali lavoro per gestire il
cambiamento.

Con la quarta fase si procede alla presentazioneisudtati che devono essere
comunicati a tutti i collaboratori attraverso matdafuali il fascicolo illustrativo

0 organizzazione di riunioni ed eventi.

63



Sulla base dei dati che vengono raccolti e andlizzprocede, nella quinta fase,
alla programmazione di azioni di miglioramento @ussono prevedere corsi di
formazione, processi di ridefinizione organizzativ@visione dei canali di
comunicazione, interventi logistici, coaching etc.

Una volta che tali azioni vengono lanciate nellamgzazione & necessario, poi,
che queste vengano monitorate per valutare l'effecadi tali interventi e
cambiamenti che queste hanno apportato.

Visto come puo essere strutturato un processo alisarmi clima, alcuni studi
empirici hanno concentrato la loro attenzione attitudine delle organizzazioni
nei confronti dell'indagine del clima aziendaleomoscendo che al variare di
queste variano anche le tipologie di organizzazmwese in considerazione.
Attitudine al cambiamento organizzativo e prediggose a ripetere un’eventuale
indagine di clima sono considerate le variabili pnportanti di questi studi. La
prima propone unimmagine dell’'organizzazione dir@nche considera |l
cambiamento come un evento positivo e una condizimtessaria per far si che
I'organizzazione possa adattarsi allambiente ctaote e mantenere, quindi,
competitivita.

La predisposizione a ripetere I'analisi € consitteran indicatore di fiducia nei
confronti di questa pratica da parte del managemédna debole attitudine a
riproporre l'indagine del clima aziendale € sintomliouna mancata stima nei
confronti dei risultati precedentemente raggiuntire non considerazione della
voce dei lavoratori.

Sulla base di queste due principali variabili ededo conto di fattori quali
dimensione, tipo di organizzazione, project managencomplessita del sistema
delle risorse umane, gestione dellambiente di dayocoinvolgimento dei
lavoratori e performance, € possibile costruire marice che identifica quattro

differenti categorie di organizzazione:
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Positiva

Trendy Evolutionary

Cynical Fatalistic

Attitudine al cambiamento

Negativa

Debole Forte
Predisposizione a ripetere I'indagine

Fonte: Pilati e Innocenti, 2008

Di seguito vengono illustrate le caratteristicheqgieattro profili sopra delineati.

Organizzazioni “alla moda” o Trendy Organizations a questa categoria
appartengono quelle organizzazioni che hanno uria # positiva attitudine al
cambiamento e che sono, quindi, maggiormente tatiddlla componente di
novita che l'analisi di clima pud rappresentarertdddo, queste aziende sono
portate a non ripetere tale prassi quando divieamesuwetudine. Vi € cosi, una
debole predisposizione a ripetere I'indagine noenaw chiara la vera essenza e i
fini di suddetta pratica.

Le aziende che rientrano in questa tipologia soeoemlmente di grandi
dimensioni e strutturate per unita di business.pt@senza di multinazionali e
piuttosto limitata mentre sono prevalenti le azeetatali in grado di perseguire il
successo in un mercato molto competitivo graze stiluttura che le caratterizza.
Le decisioni che riguardano l'avvio di un qualsigziogetto partono dal
dipartimento delle risorse umane il quale é costaenhte orientato
all'innovazione e all’aggiornamento degli strumediie permettono la gestione
delle risorse umane. Organizzazioni che appartemgouesta categoria Sono poi

caratterizzate da un elevato coinvolgimento deigsetig che compongono la
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popolazione aziendale e da una grande attenzioneon&onti di questi. Cio é

confermato dalla costante pressione ad adottaré stramenti e ricercare nuove
soluzioni per la gestione che ha, pero, un orieatdamal breve periodo in quanto
nel lungo termine queste organizzazioni tendonesagre incostanti. Sono infatti
gueste che, alla ripetizione di un indagine di elipreferiscono la sostituzione
totale di quelle pratiche ormai ritenute obsoletpogeo efficaci. L’ambiente di

lavoro € caratterizzato da forti relazioni integmerali e i soggetti coinvolti

nellindagine di clima rispondono positivamente alesta. Gli individui

dimostrano confidenza nei confronti dei questiocag vengono proposti, i qual
sono spesso utilizzati per altri fini e non necaassente per condurre
un’indagine di clima. Ognuno all'interno dell'orgamazione prende parte nei
progetti perché consapevole che il proprio contdbé& necessario a cambiare
'organizzazione la quale e particolarmente atteatasegnali che possono
pervenire dall’ambiente esterno quanto da queberino. La percezione del clima
e generalmente molto positiva anche se la pressaneambiamento, quale
caratteristica principale di tali organizzazioniaévolta il cambiamento brusco e
repentino pud indurre ad una situazione di confisi@he inevitabilmente

influenza negativamente le percezioni e gli attegeanti degli individui.

Organizzazioni  “evolutive” o Evolutionary Organizations: queste
organizzazioni sono caratterizzate da una pos#ititudine al cambiamento e da
una forte predisposizione a ripetere un’indaginelina. Le persone che fanno
parte dell’organizzazione non sono solo oggettandilisi di clima ma partecipano
attivamente alla definizione di piani d’azione pielle aree considerate critiche
dall'indagine.

Anche in questa tipologia rientrano prevalentemesriganizzazioni di grandi
dimensioni e generalmente divise in aree strategaihaffari. Oltre ad imprese
nazionali, si ritrovano multinazionali con divisidocalizzate in paesi diversi da
quello in cui risiede la direzione centrale. Noaos$¢ la decisione di intraprendere
un’indagine di clima discenda dal top managemefie desorse umane questa
viene largamente condivisa con il resto della papohe aziendale in modo tale

da accrescere sempre piu il coinvolgimento dellsgree che la compongono. I
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sistema delle risorse umane che ne scaturisceséstama strutturato in cui ogni
azione e orientata al coinvolgimento degli individCio € reso possibile da un
sistema di comunicazione progettato ed efficiertetigo * bottom-up * in cui il
processo ha inizio nei livelli organizzativi piudsaper arrivare, in conclusione, ai
vertici. Le relazioni all'interno di queste orgamézioni sono molto solide. La
partecipazione dei soggetti si aggira intorno &o7#b solitamente prende la forma
di focus group. La forte predisposizione a ripetéralisi di clima rappresenta
uno stimolo per gli individui a contribuire, con lero percezioni, alla ricerca in
guanto avvertono l'importanza che I'organizzaziaitibuisce loro. Cio viene
peraltro confermato dalla bassa percentuale dosigplasciate in bianco. Il clima

che viene percepito € positivo e condiviso trd tuittelli occupazionali.

Organizzazioni “ ciniche “ o Cynical Organizations:in queste organizzazioni si
rileva una forte resistenza al cambiamento. Caistitea prevalente € lo spirito
conservatore per il quale I'indagine di clima ragganta piu uno strumento per
creare consensi che una soluzione per promuoveagibiamento organizzativo.
Le dimensioni di queste organizzazioni sono solata di media grandezza e |
modelli utilizzati sono nazionali, spesso a conduoei familiare. L'ambito in cui
operano € un mercato maturo basato sulla compe¢izicediante la riduzione dei
costi.

In questi contesti il top management e convintoatioscere gia la situazione dei
propri dipendenti e per tale motivo sembra piurggeato a ricevere conferme che
ad ottenere informazioni piu profonde riguardoitaazione attuale. Il processo di
comunicazione € molto limitato e tende piu ad imfare piuttosto che a
coinvolgere il personale. Lo stile di leadershiglitamente centralizzato con bassa
attenzione alle pratiche di gestione delle risans@ne. Di conseguenza vi sono
poche tracce di coinvolgimento nel progetto dovwdeche alla scarsa
identificazione che i dipendenti hanno con l'azigndjuali ritengono che il loro
contributo sia poco rilevante per la conduzioneliddhgine e tendono,
solitamente, a tirarsi fuori 0 a partecipare passiente all’attivita. Il clima che

viene a formarsi €, pertanto, un clima negativeepmotivante.
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Organizzazioni “ fataliste” o Fatalistic Organizations: sono organizzazioni
caratterizzate da una negativa attitudine al caméo e bassa predisposizione
al ripetere I'analisi di clima. Si presentano coorganizzazioni * in attesa * di
eventi esterni che possano indurle, se non obkdigaal cambiamento.
L’introduzione del cambiamento organizzativo vigma ostacolata dagli stessi
individui i quali, anche se non soddisfatti deldoambiente di lavoro sono
maggiormente spaventati dall’eventuale cambiameéelio status quo delle cose.
Le organizzazioni che adottano questo tipo di ¢aer@ento sono solitamente di
medio-grande dimensione. In questa tipologia & analiotta la presenza di
multinazionali mentre tra le aziende locali € molidfusa la presenza di
organizzazioni che operano nel settore pubblicaptraela media dimensione e
tipica del contesto privato. Entrambe operano imcate maturi caratterizzati da
bassa competizione in cui i lavoratori hanno bashacazione e alto possesso.
Sono definite infatti statiche per la forte resizi@ al cambiamento che le
caratterizza. Le indagini di clima vengono condatédia funzione delle risorse
umane mentre il top management €, nella maggide pkei casi, poco coinvolto.
Quest'ultimo ha un ruolo fondamentale nei casi un dall’indagine di clima
emerge la necessita di un cambiamento della cutitganizzativa o degli stili di
leadership. Il basso coinvolgimento dei cosiddéitie managers’ € un fattore
limitante in quanto questi sono in grado di inflaare coloro che vi lavorano al
fianco determinando un generale disinteresse @i dell’organizzazione. Ne
scaturisce, quindi, una comunicazione inefficiefitsistema delle risorse umane
utilizza un approccio burocratico nella gestiond personale per il quale i
comportamenti dei soggetti risulta essere condamrda leggi e regolamenti.
L’attenzione é focalizzata sui livelli gerarchigiialti quali manager e specialisti
mentre individui impegnati nella produzione o inivéa di supporto vengono
considerati in modo marginale. Per tutti questi imad facile intravedere una
bassa identificazione dei dipendenti all'organizaae i quali percepiscono
'indagine di clima come un evento isolato e seeribono, percio, riluttanti
nell'esprimere le proprie considerazioni ancheasmeétodica utilizzata garantisce

un elevato livello di anonimato in quanto non santdimportanza delle proprie
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considerazioni. Ne consegue che in tali contestiles¥i un clima ostile e poco

stimolante, legato ad una bassa soddisfazionedtavare personale.

Gli ideal tipi che sono stati proposti mostrano ngiiicome il ruolo del top
manager e il coinvolgimento del personale sianmetfdi essenziali per la buona
riuscita dell’indagine di clima. Gli individui chevivono [|'organizzazione
dovrebbero avere, senza alcuna distinzione dildivgerarchico, un genuino
interesse nei confronti del clima aziendale cayuile si confrontano ogni giorno.
Soltanto in questo modo i risultati che derivandl’aaalisi di clima possono
ritenersi autentici e veritieri e possono contnibuad un positivo ed efficace

miglioramento o, se necessario, cambiamento.

69



Conclusioni

La stesura dell’'elaborato ha coinvolto diversi amla partire da una visione
generica della gestione delle risorse umane finoaad/are nel vivo della
trattazione con I'analisi dettagliata del tema e variabile in particolare quale
la sicurezza in ambito lavorativo.

L’interesse per questi temi € il frutto dello studii materie alla cui base vi erano
principi di organizzazione interna e del personale.

L’intento era quello di indagare, con occhio cotied attento, cosa si nasconde
realmente dietro un’organizzazione, quali sono dsspili mosse vincenti per
raggiungere un livello ottimo e competitivo. Il gardi partenza e stato, pertanto,
una piu ampia ed approfondita conoscenza del candetclima in tutte le sue
sfaccettature ed in particolare ci si & sofferraatitema della sicurezza lavorativa
come variabile rilevante, ma non unica, che comcatlta determinazione di un
particolare clima all'interno dell'organizzazione.

E’ possibile dedurre che vi sono molteplici modpércepire il clima nel proprio
contesto organizzativo a seconda di diversi fattbe, di volta in volta, entrano in
gioco con un ruolo pit 0 meno positivo. Un ambitodui prevale una forte
gerarchia tra dipendenti e manager € quello inpogiebbe manifestarsi, senza
ombra di dubbio, un clima alquanto ostile caratte&aio da una scarsa
comunicazione sia di tipo top-down che bottom-uppartire ordini senza dare
attenzione ad eventuali feedback provenienti deellli piu bassi non é da
considerare un’arma vincente, a differenza di quazdimunemente ritenuto.
Questo atteggiamento pud essere considerato iimpi@a di un eventuale
fallimento in quanto viene ad instaurarsi una r@aeia catena che coinvolge il
lavoratore e, conseguentemente, la sua perfornaliogerno dell’azienda.
Cooperare con i propri dipendenti, ricevere da tjuedi informazioni per |l
continuo miglioramento organizzativo non €& cosasd#ovalutare. Capire le
esigenze dei propri dipendenti e, grazie a quesggiungere livelli organizzativi
vincenti, diviene quindi necessario. E’ stato ptova riportato nell’elaborato
come la partecipazione dei lavoratori alla vita amigzativa rappresenti uno

stimolo a fare sempre meglio. Il soggetto che glieiamente affronta il proprio
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lavoro deve percepire serenita nell’lambiente inapéra e sapere che egli vale
come persona che agisce ma che nello stesso teensa @ percepisce. La
considerazione che gli viene attribuita € per lucontinuo premio e incentivo per
continuare a svolgere le proprie mansioni. Agineoe subire € il motto di tutte
quelle organizzazioni che mirano a creare un cbaldo e accogliente per i propri
dipendenti. Abbiamo visto come caricare il lavoratadi lavoro in modo
eccessivo, proporre ritmi incalzanti, affidare mans monotone e poco
stimolanti, non pianificare eventuali avanzamenticdrriera con conseguente
mancata gratificazione siano tutti elementi che itpassare del tempo possono
portare a situazioni di disagio che sfociano, ti/an gravi disturbi e malattie
nocive sia per il lavoratore che le subisce, mdarper I'organizzazione stessa la
quale perde inevitabilmente un lavoratore e sidr@a dover sostenere costi
economici, in termini di assunzione e formazioné i@ovo entrato, e costi
“strategici” in termini di perdita di produttivitd competitivita.

Nel proseguo della trattazione € poi emersa I'irgpra della variabile sicurezza.
Quando un lavoratore percepisce una possibile mimatel’ambiente in cui
lavora tende spesso a non impegnarsi al massinm swalgimento delle proprie
mansioni. L'esposizione ad eventuali rischi, siaqeesti fisici o psicologici
limitano il campo d'azione dell'individuo generandgpesso alti tassi di
assenteismo ingiustificato il quale e in grado elerare gravi perdite all’azienda.
Problemi ergonomici, esposizione a sostanze noswagimento di lavori senza
le adeguate misure di sicurezza inibiscono il latare il quale, non percependo
un clima sicuro, potrebbe porre in essere compa@mdincontrari alle direttive dei
livelli gerarchici superiori e contrastanti con gbiettivi organizzativi con il quale
si identifica ma che non puo raggiungere in confgsto favorevoli. Adottare le
idonee misure di sicurezza non basta: &€ necessagiaccanto a queste si proceda
alla formazione di una cultura della sicurezza.

Cio che abbiamo visto nel secondo capitolo € poopguesto: creare
consapevolezza nei dipendenti non soltanto attsavan trapasso nozionistico,
ma anche utilizzando strumenti pratici. Creareazitoni di rischio apposite in cui
I'individuo puo rispecchiarsi e, sulla base di daeglentificazione, cercare le

possibili soluzioni che gli permettono di intervenievitando il danno. Soltanto
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attraverso una presa di coscienza diretta da paftéavoratore si e in grado di
ridurre la percentuale di infortuni con cui quadéidamente ci confrontiamo.
Questo, infatti, € il primo a poter agire attragensn’azione tempestiva da
ricercare non soltanto nel manuale della sicurezwa anche, e soprattutto,
nell'esperienza che egli ha potuto formare allinte della propria
organizzazione.

72



Bibliografia

AVALLONE F., PAPLOMATAS A., Salute organizzativa: sigologia del
benessere nei contesti organizzativi, (2005) edei@ortina

BOLLETTINO DI PSICOLOGIA APPLICATA, n. 249 (2008)

BOLOGNINI B., Comportamento organizzativo e gestiafelle risorse umane,
(2006) Edizione Carocci

BOLOGNINI B., L'analisi del clima organizzativo,q@8) Edizione Carocci
BORGOGNI L., PETITTA L., Lo sviluppo delle persomelle organizzazioni
(2003) Edizione Carocci

CANTISANI D., Mobbing. Analisi giuridica di un femoeno sociale e aziendale
(2005) Esperta Edizione

CESARIA F., LUPO 1., Il fenomeno mobbing, in "psiegia del lavoro”, n. 120
(2001)

CONSIGLIO C., Cos'e il benessere organizzativo?Dinezione del personale”,
n. 4 (2007)

CUPPINI G., Le risorse umane e l'analisi di clinra,"De Qualitate”, Gennaio
2006

DAFT R., Organizzazione aziendale, (2004) EdiziGagocci

DE VITO PISCICELLI P., Il clima organizzativo e lsue dimensioni, in
"Psicologia e Lavoro"”, 1981.

DE VITO PISCICELLI P., La misura del clima come ioel dello sviluppo
organizzativo, in "Psicologia e lavoro"”, n. 57/9883)

DECRETO LEGGE 626/1994

DECRETO LEGGE 81/2008

DEL RIO G., Stress e lavoro nei servizi. Sintomause e rimedi del burnout
(1990) Edizione Carocci

DEPOLO M., BALDASSARRI C., La vittimizzazione psaociale sul lavoro, in
"Psicologia Contemporanea”, n. 152 (1999)

DI CASTRO E., Le culture aziendali: diversita venageneita, in "Direzione del
personale”, n. 4 (2007)

73



DISPENSA ISMO, Interventi e Studi multidisciplinalell'organizzazione
FAVRETTO G., Lo stress nelle organizzazioni (198®ulino

FERRANTE M., ZAN S., Il fenomeno organizzativo, 84 Edizione Apogeo
FONTANA F., Lo sviluppo del personale, (1994) HEdir Giappichelli
FRANCO M., diritto alla salute e responsabilita didtore di lavoro (1995)
Giouffre Editore

GABASSI G., Psicologia del lavoro nelle organizpaz, (2006) Franco Angeli
GABRIELLI G., Remunerazione e gestione delle pees@908) Franco Angeli
GILIOLI A., GILIOLI R., Stress economy. Conoscezerincere il nuovo mal di
lavoro (2002) Edizione Mondadori

HARWARD UNIVERISTY PRESS, Motivation and organizatal climate,
Cambridge 1968

HERZBERG F., HERZBERG L., The motivation to workd59, New York:
1959.

JONES A.P., JAMES L.R., Psychological and orgaioza climate dimensions
and relationship, (1979)

JOYCE W.F., SLOCUM J.W., Climate in organizatio9§2)

LA ROSA M., Stress e Management. La ricerca itaiél®094) Franco Angeli
LOMBARDO A., Il clima organizzativo, dispensa di Aa Lombardo

MAHN H.Y., SHARON E.B., JAEBEOM S., The effect ofork climate on
critical employee and customer outcomes, in "lragomal Journal of Service
Industry Management”, n.12 (2001)

MASLACH C., LEITER M., PELLEGRINO F., Burnout e aagizzazione.
Modificare i fattori strutturali della demotivazienal lavoro (2000) Edizioni
Erickson

MONTELATICI F., L'organizzazione motivante, (198psoa scuola d'impresa
PAIS P.R., Nuova normativa di tutela e salute saghi di lavoro (2008) Epc
PELLICCIA L., Il nuovo testo unico di scurezza dalvoro (2008) Edizione
Maggioli

PILATI M., INNOCENTI L., Worker partecipation, Org&ational climate and

change

74



PRIMERANO G., Burnout, Mobbing, Stress Lavorativio, "Direzione del
personale”, n. 4 (2007)

QUAGLINO G.P., MANDER M., | climi organizzativi, @87) Il mulino
QUARATINO L., Ricompensare le risorse umane: alcteraenze evolutive, in
"Sviluppo e organizzazione”, n. 222 (2007)

SCHNEIDER B., Organizational climate: an essay,Rersonnel Psychology",
n.28 (1975)

SPAGNUOLO VIGORITA L., CORNO F., SCARPELLI F., GAIQ R., Qualita
totale e diritto del lavoro, (1997) Edizione Gieffr

SPALTRO E., DE VITO PISCICELLI P., Psicologia perdrganizzazioni (2007)

Edizione Carocci

Siti web consultati

www.blumatica.it

www.dirittolavoro.altervista.org

www.inail.it
www.greatplacetowork.it

www.ispesl.it
www.leymann.s€The Mobbing Enciclopedia)

www.ministerosalute.it

www.psicologiedellavoro.com

www.safetynet.it

Www.testo-unico-sicurezza.com

75



