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1. 

Mobbing: fenomeno reale o moda?



Un po’ di storia 



Negli ultimi anni si è assistito a
            una grande diffusione dell’uso della parola «mobbing» mentre si sono moltiplicate le
            citazioni in giudizio per mobbing. «Caso di mobbing» o «denuncia per mobbing» sono
            espressioni ormai entrate nell’uso comune veicolate principalmente dai media. 
Le situazioni etichettate come
            «mobbing» sono però molto diverse tra loro: a volte il termine è usato per denunciare
            condizioni terribili e disumane, a volte per segnalare un comportamento improprio ma ben
            lontano dal poter essere classificato come mobbing vero e proprio, altre volte per
            ottenere vantaggi da una situazione negativa. Alla diffusione della parola e
            all’interesse per l’argomento non corrisponde un’unica modalità di definizione e
            riconoscimento, occorre quindi fare chiarezza. Che cosa differenzia un caso di «vero»
            mobbing da comportamenti aggressivi, anche scorretti, nei confronti di una persona che
            sono, però, fisiologici nei gruppi e negli ambienti di lavoro? 
Partiamo dall’origine. Il termine
            «mobbing» deriva dall’inglese to mob (significa «attaccare»,
            «assalire in massa») e venne usato per la prima volta in
            etologia, negli studi sul comportamento aggressivo animale – nello specifico negli studi
            sulle anatre selvatiche – per definire la reazione di attacco collettivo di un gruppo di
            animali nei confronti di un singolo percepito come il più forte, il potenziale nemico da
            cui difendersi. Il riferimento al significato del termine aiuta a cogliere la componente
            aggressiva (che si manifesta nelle azioni di attacco nei confronti di una vittima)
            caratterizzante il mobbing negli ambienti di lavoro, ma non è sufficiente per definire
            in maniera esaustiva la complessità della problematica. Nell’ambiente di lavoro abbiamo
            infatti a che fare con un processo articolato che vede coinvolte cause di natura
            organizzativa (stile di leadership, cultura organizzativa…), gruppali (ostilità,
            individuazione di un capro espiatorio), individuali (personalità), manifestazioni di
            diversa natura (maldicenze, isolamento, aggressioni verbali o fisiche…) e conseguenze
            anche severe sulla vita lavorativa e sulla salute (somatizzazioni, sindromi ansiose e
            depressive, disturbo post traumatico da stress). 
La palazzina Laf dell’Ilva di Taranto
                



Veniamo a una situazione
                concreta, e partiamo da uno dei primi casi che in Italia ha fatto notizia: quello
                della palazzina Laf dell’Ilva di Taranto. Questo caso, verificatosi tra il 1997 e il
                1998, ha avuto come protagonisti un folto gruppo d’impiegati (dagli iniziali dodici
                fino a circa settanta) di un’importante azienda metalmeccanico-siderurgica situata a
                Taranto, e ha condotto alla prima condanna penale in Italia seguita a un’azione di
                mobbing. La storia può essere riassunta così. 
Un gruppo di impiegati venne informato da
                    rappresentanti del vertice aziendale di trovarsi in condizione di «esubero».
                    Venne quindi proposto loro di passare da un settimo
                    livello impiegatizio a un terzo livello operaio sotto la forma della
                    «novazione», mantenendo quindi il medesimo livello di stipendio, categoria e
                    anzianità. Alcuni accettarono, altri no; chi non accettò venne trasferito nella
                    «palazzina Laf». Un tempo sede di uffici, la palazzina era progressivamente
                    decaduta in uno stato di abbandono, diventando un luogo che la sentenza del 2001
                    ha poi definito «non decoroso e trascurato»: non solo per nulla attrezzato a
                    consentire alcuna attività di lavoro, ma addirittura scomodo e disagevole. La
                    collocazione nella palazzina aveva anche risvolti economici dovuti ad una
                    mancata partecipazione a indennità legate all’effettivo contributo alle attività
                    aziendali. L’invio nei locali avvenne senza preavviso, senza comunicazione
                    scritta, senza formalizzazione di alcun incarico di lavoro né con l’assegnazione
                    ad alcuna attività operativa, in alcuni casi agli impiegati non fu consentito
                    nemmeno di liberare la propria stanza prima del trasferimento. Gli impiegati
                    avevano l’obbligo di permanenza nei locali della palazzina Laf ed erano
                    abbandonati all’inerzia. Lavoratori sia di alto sia di basso livello
                    impiegatizio si ritrovarono dall’oggi al domani a vivere una giornata di lavoro
                    senza alcuna attività professionale e a trascorrere il proprio tempo
                    passeggiando nei corridoi o leggendo il giornale. I lavoratori non coinvolti
                    avevano paura di parlare con «quelli della Laf», temendo di venire trascinati
                    nella vicenda. L’unico momento in cui era consentito agli impiegati di uscire
                    dalla palazzina era all’ora di pranzo, quando raggiungevano la mensa aziendale e
                    venivano tenuti in disparte, non avvicinati dagli altri colleghi che paventavano
                    di subire lo stesso destino. Molti dipendenti dovettero sopportare questo esilio
                    forzato per svariati mesi. Alla completa deprivazione dell’identità
                    professionale, si aggiunse la sensazione di vuoto e inutilità che mesi di
                    reclusione e apatia resero ancora più marcata. La direzione dell’Ilva aveva
                    offerto ai dipendenti, inizialmente in maniera verbale, e successivamente
                    formale, la possibilità di mantenere lo stipendio rimanendo a casa, aumentando
                    ulteriormente la sensazione di umiliazione nei lavoratori. Nel clima di forte
                    isolamento si verificarono alcuni episodi di
                    aggressività, crisi di agitazione psicomotoria, comportamenti pericolosi fino a
                    minacce di azioni autolesive (alcuni lavoratori furono visti calciare oggetti,
                    colpire il muro con testate, mentre uno di loro in un’occasione salì sul tetto
                    della palazzina minacciando per ore di gettarsi nel vuoto). Molti dipendenti
                    dovettero ricorrere a cure psichiatriche. La permanenza nella struttura si
                    protrasse per quasi un anno, durante il quale si svolsero, periodicamente,
                    colloqui tra un responsabile aziendale e ciascun impiegato della palazzina, nel
                    corso dei quali veniva ribadita la proposta di «novazione». Anche questi
                    colloqui sono stati successivamente descritti dai lavoratori come momenti
                    drammatici. 


La storia dell’Ilva, al di là
                delle sentenze giudiziarie, serve in questa sede a riflettere su come il mobbing nel
                passaggio da comportamento animale a comportamento umano sia notevolmente mutato: i
                comportamenti vessatori nei confronti di un altro individuo (o di più individui)
                rimangono, ma la natura delle azioni vessatorie cambia profondamente. Quelli che
                negli animali sono comportamenti vessatori ben visibili e connotati come aggressione
                e attacco fisico, nel mobbing «umano» diventano meno percettibili; le azioni, tranne
                casi rari, non sono di natura fisica, e prese singolarmente, in assenza di un
                disegno complessivo volto a danneggiare la vittima, spesso possono caratterizzare la
                normale vita lavorativa (un trasferimento di stanza, compiti al di sotto o al di
                sopra delle capacità, isolamento da parte di altri gruppi). È quindi la
                combinazione, protratta nel tempo, di azioni vessatorie e intenzionalità a
                caratterizzare il mobbing negli ambienti di lavoro. Le azioni vessatorie non
                dipendono solo degli attori coinvolti ma sono il sintomo anche di disfunzioni
                organizzative.
            


Bullismo e mobbing 



Ma torniamo alla storia
            dell’utilizzo del termine «mobbing», perché ogni passaggio ci permette di approfondirne
            un aspetto utile alla conoscenza generale del fenomeno. Dall’utilizzo originario in
            ambito etologico, il passaggio successivo lo vede impiegato come sinonimo di «bullismo»
            in una ricerca sull’aggressività tra bambini in età scolare. Sono molti i paralleli che
            è possibile cogliere tra il bullismo nei bambini e il mobbing nei luoghi di lavoro. Il
            bullismo fa riferimento all’insieme dei comportamenti aggressivi e distruttivi messi in
            atto da un piccolo gruppo di bambini nei confronti di un altro gruppo o di un singolo
            bambino, all’interno di una relazione in cui la vittima o le vittime non si sentono
            capaci di difendersi. Se le aggressioni sono protratte nel tempo questi comportamenti
            inducono nei bambini che ne sono vittime un forte disagio. Le due forme di vessazione
            hanno chiaramente molte somiglianze e una matrice comune; va ricordato in proposito che
            in alcuni paesi, ad esempio nel Regno Unito, il mobbing viene chiamato
                bullying at work. In particolare bullying e mobbing sono
            accomunati dalla presenza di azioni negative e aggressive, attuate all’interno di
            relazioni conflittuali, e vedono una delle parti in causa impossibilitata a difendersi,
            mentre sono ancora le modalità di azione, le condotte vessatorie e la tipologia di
            queste ultime a differenziare il comportamento degli adulti nell’ambiente di lavoro da
            quello dei bambini. Nei bambini più piccoli le azioni vessatorie sono prettamente
            fisiche e ben identificabili (è infatti facilmente riconoscibile l’occhio nero di un
            bambino che ha preso un pugno); nei bambini più grandi le azioni
            diventano anche di natura comunicativa, e sono già più difficili
            da identificare con precisione; infine, negli adulti la componente comunicativa diventa
            assoluta fino ad arrivare alla manipolazione sociale. Si tratta quindi di manifestazioni
            più subdole, che possono assumere forme diverse e configurarsi sia come attacchi
            personali (es. maldicenze) sia come comportamenti legati al ruolo lavorativo (es. non
            fornire le informazioni necessarie per svolgere i compiti assegnati). Queste
            manifestazioni possono, quindi, rimanere nascoste, essere difficili da individuare e, se
            necessario, da dimostrare. 
All’inizio degli anni Ottanta del
            Novecento Heinz Leymann e Annelie Gustafsson – due ricercatori che hanno condotto i loro
            studi nel Nord Europa in un contesto dove questo tema ha avuto e ha un riconoscimento
            culturale e normativo profondo – hanno usato il termine «mobbing» per definire una
            ripetuta e prolungata vessazione di natura psicologica esercitata nel contesto
            lavorativo. La parola, quindi, venne utilizzata non per definire un fenomeno nuovo ma
            per nominare una problematica già esistente. 

Che cosa è mobbing? 



Come accennato in precedenza, il
            termine «mobbing» è utilizzato in maniera molto generica per descrivere una vasta gamma
            di situazioni. Vediamo di capire ora che cosa può essere definito mobbing e cosa no. Si
            parla di mobbing quando una persona sul luogo di lavoro viene tormentata, vessata,
            offesa, deresponsabilizzata da colleghi, superiori o sottoposti. Non si parla di mobbing
            nei casi in cui l’episodio si verifichi occasionalmente, né
            quando le due parti in conflitto siano di eguale forza. Quale
            che sia l’uso o l’accezione in cui viene utilizzato il termine, resta che i
            comportamenti di mobbing sono raramente apprezzati nelle organizzazioni, ma soprattutto
            provocano danni da molti punti di vista sia sulle persone sia sulle organizzazioni
            stesse. 
Abbiamo già citato il caso della
            palazzina Laf, ma per capire in concreto di cosa stiamo parlando la storia individuale
            di Angela permette di cogliere le numerose sfaccettature del mobbing. 
■
                La storia di Angela
            
Angela, 37 anni, è impiegata da settembre del 2008
                presso un Comune della provincia di Milano. Il suo iter formativo comprende sia la
                laurea in giurisprudenza sia il diploma di specializzazione in comunicazione e
                relazioni con il pubblico. Dopo qualche settimana di entusiasmo per questa
                opportunità, si rende conto che alcune attività lavorative non sono svolte nella
                maniera più opportuna, e di conseguenza comincia in modo pacato e cordiale a fare
                delle osservazioni costruttive. Non capisce, ad esempio, per quale motivo non sia
                possibile, data l’elevata informatizzazione della rete e le considerevoli
                informazioni a disposizione del dipendente, rispondere all’utenza in tempo reale.
                Purtroppo il gruppo di lavoro, da anni compatto e restio ai cambiamenti, non solo
                ignora i consigli che Angela si è permessa di dare, ma crea una situazione di
                tensione e antipatia nei suoi confronti. 


Pochi mesi dopo l’assunzione, Angela comincia ad
                accusare dei disturbi a livello fisico, quali insonnia, mal di testa, tachicardia,
                inappetenza, nausea, che vanno via via peggiorando. Il suo medico curante le
                diagnostica una sindrome ansioso-depressiva e le rilascia un certificato di malattia
                di 20 giorni. Al suo rientro al lavoro si ritrova oggetto di comportamenti ostili e
                vessatori da parte dei colleghi, nonostante i suoi tentativi di riallacciare
                i rapporti. Di frequente, anche in presenza di estranei,
                viene ripresa dai colleghi in modo denigrante per qualsiasi piccolo errore commesso
                sul lavoro. Inoltre, diventano sempre più frequenti le stigmatizzazioni dovute alla
                sua vita extralavorativa, in particolare la frequentazione di una moschea.
                Nonostante tutto questo, Angela mantiene un comportamento mite e non reagisce alle
                provocazioni. Col passare del tempo il suo disagio aumenta e dopo una
                riacutizzazione della sintomatologia viene costretta, suo malgrado, a rimanere in
                malattia per un lasso di tempo di 30 giorni. Nel certificato medico si legge:
                «Riacutizzazione della sindrome ansioso-depressiva e gastroenteralgia». 
Al suo ritorno, che avviene nel mese di aprile
                2009, trova spiacevoli sorprese: ad esempio il lavoro presso l’ufficio è stato
                riorganizzato e le sono assegnate solo mansioni residuali. Le password sono state
                modificate così non le è possibile accedere ad informazioni fondamentali per
                svolgere correttamente il suo lavoro; il computer originariamente assegnatole è
                stato sostituito con un altro modello meno recente che non è collegato alla rete
                informatica (intranet e internet). 
Angela è sempre più affranta dall’indifferenza e
                dalla mancata presa di posizione del diretto superiore verso gli avvenimenti che la
                interessano. Nell’ottobre 2009 la situazione peggiora ulteriormente: non viene più
                convocata ad alcuna riunione e i suoi compiti primari sono limitati a fascicolare
                allegati e ad archiviare documenti. Ulteriori accertamenti medici, eseguiti nel
                gennaio 2010, evidenziano «una profonda apatia, disinteresse per le normali attività
                della vita quotidiana e profonda insicurezza» Nell’aprile 2010 Angela si rivolge ad
                esperti per chiedere quali strumenti possano essere adottati a sua difesa. Alcuni
                colleghi che operano all’interno di altri uffici e che conoscono molto bene
                l’ufficio di Angela concordano con le critiche della stessa e sostengono che nel
                corso di questi anni hanno assistito all’allontanamento di diverse persone che erano
                arrivate al culmine della sopportazione. Attraverso una serie di ricerche si scopre
                che prima di lei, altri dipendenti avevano manifestato gli stessi dubbi sulle
                procedure di distribuzione delle informazioni agli utenti e
                avevano dovuto irrimediabilmente allontanarsi dalla struttura. Proprio alcuni di
                loro hanno confermato la gravità della situazione e si sono resi disponibili a
                mettere il tutto per iscritto. Intanto Angela continua insistentemente a chiedere il
                trasferimento (che molto probabilmente le verrà accordato) e ad astenersi dal lavoro
                per malattia sempre più spesso. 


Che cosa rimane dell’originaria
            aggressività animale e della successiva aggressività nei bambini nella storia appena
            presentata? Ritroviamo l’intenzione di attaccare e di aggredire, la principale
            differenza, invece, che permette di caratterizzare il mobbing e ne rende difficile il
            riconoscimento è l’assenza (tranne in rari casi) di aggressioni fisiche o comunque di
            azioni esplicite facilmente riconoscibili. Nel caso di Angela, infatti, la vessazione è
            psicologica ed è stata perpetrata in gruppo, anche se attraverso comunicazioni offensive
            e minacciose, che si sono tradotte non in aggressioni fisiche dirette ma, come spesso
            accade, in comportamenti subdoli e di più difficile identificazione. 
Il mobbing, quindi, fa riferimento a
            un’aggressione psicologica, a una forma di offesa morale, volta a escludere una persona
            dal contesto lavorativo o a danneggiare alcuni aspetti del ruolo e della sua mansione.
            Per poter parlare di mobbing è necessario che i comportamenti di vessazione siano
            esercitati ripetutamente e regolarmente (ad esempio ogni settimana) e per un certo
            periodo di tempo (per convenzione circa 6 mesi). Il mobbing è un processo di
            intensificazione di un conflitto (escalation) nel corso del quale
            una persona si trova in una posizione di inferiorità ed è vittima di sistematiche azioni
            negative da parte di uno o più aggressori. Il mobbing non è un conflitto fisiologico
            negli ambienti di lavoro né un evento isolato né una situazione
            in cui tra aggressore e vittima intercorre la stessa relazione di potere. 
In sostanza i comportamenti di
            mobbing si caratterizzano per essere: a) un’aggressione,
                b) protratta nel tempo, c) che in genere
            tende ad aumentare di intensità, d) associata alla percezione
            dell’impossibilità di difendersi. A questo si aggiunge l’effettiva intenzione
            dell’aggressore di vessare col proprio comportamento e con le proprie azioni la vittima,
            con il preciso scopo di estrometterla dalla realtà sociale e lavorativa. La storia di
            Angela, quindi, senza entrare nel merito della tipologia di mobbing e delle azioni
            vessatorie utilizzate (tutti temi che verranno affrontati nei prossimi capitoli), si
            configura come un caso di mobbing, poiché si tratta di una vera e propria aggressione
            psicologica e morale, reiterata nel tempo (quasi tre anni), da parte di più aggressori
            (il gruppo dei colleghi), i quali agiscono nei confronti di Angela, la vittima in
            questione. La storia è caratterizzata da un’escalation dell’intensità delle aggressioni
            nel tempo (fino a diventare praticamente quotidiane), mentre Angela perde ogni
            possibilità di difendersi dato che tutti i suoi tentativi di trovare supporto per
            modificare la situazione cadono nel vuoto. Infine è chiaramente rintracciabile nei
            colleghi anche l’intenzione di estrometterla dal contesto lavorativo. È infatti
            altamente improbabile che una combinazione così ampia di azioni vessatorie, protratta
            per un periodo così lungo, non sia supportata da una sottostante strategia con un
            obiettivo ben definito. 
Durata e frequenza hanno quindi un
            ruolo chiave per poter parlare di mobbing. Modelli teorici e strumenti di misura
            validati dalla comunità scientifica internazionale hanno avanzato proposte diverse al
            riguardo. Alcuni autori, tra cui Leymann, hanno fissato a sei
            mesi la soglia minima di tempo per potere classificare l’insieme delle azioni vessatorie
            come mobbing, altri non utilizzano soglie così definite, ma forniscono indicazioni più
            generiche. I sei mesi sono ormai ampiamente accettati come periodo di riferimento, ma
            occorre prestare attenzione a non pensare a una condizione del tipo tutto o nulla. Si
            tratta, infatti, di una convenzione. In pratica, anche dopo cinque mesi all’interno di
            un contesto estremamente distruttivo, in cui un lavoratore subisce azioni vessatorie
            giornaliere, la degenerazione del conflitto può essere tale da configurarsi come vero
            mobbing. Anche la soglia relativa alla frequenza è stata oggetto di dibattito tra gli
            studiosi: secondo Leymann la frequenza di esposizione minima ad azioni vessatorie deve
            essere di almeno una volta a settimana, ma in molti altri casi, valgono indicazioni meno
            puntuali. La frequenza, infatti, porta con sé complessità aggiuntive rispetto alla
            durata. Valutare se le azioni vessatorie siano perpetrate più di una volta a settimana,
            settimanalmente, mensilmente o più volte al mese non è facile e la stima è fortemente
            influenzabile da distorsioni soggettive, sia che a compierla sia il lavoratore stesso
            sia che la valutazione sia affidata a una persona esterna al conflitto. 

I numeri 
        



Se l’accordo sulla definizione di
            che cosa sia il mobbing ha trovato negli anni sempre maggiore condivisione, la misura
            del mobbing rimane ancora complessa e difficoltosa. Il problema più volte richiamato
            dell’ambiguità dei comportamenti vessatori unito a difficoltà
            metodologiche, differenze culturali e alla mancanza di una normativa di riferimento
            rendono difficile e non sempre affidabile la stima di incidenza del mobbing in ambito
            sia nazionale sia internazionale. In particolare questi aspetti rendono particolarmente
            problematica la comparazione della situazione in differenti nazioni. 
Tenendo in considerazione queste
            difficoltà, insite nella misura del mobbing, l’ultima indagine sulle condizioni di
            lavoro in Europa, pubblicata nel 2012 dalla Fondazione europea per il miglioramento
            delle condizioni di vita e di lavoro (Eurofound), ha dedicato una sezione anche ai
            comportamenti vessatori. I risultati indicano che circa il 14% dei lavoratori europei è
            stato vittima di qualche forma di comportamento vessatorio sul posto di lavoro nei 12
            mesi precedenti la rilevazione. La maggior parte dei paesi, tra cui l’Italia, riporta
            livelli più elevati per le donne rispetto agli uomini. I settori che riportano
            un’incidenza più alta sono quello dei trasporti (20%) e il comparto educativo e
            sanitario (23%). Con riferimento alle differenze nazionali (Eu 27), l’Italia si colloca
            tra i paesi con i livelli più bassi, con l’8% dei lavoratori che si dichiara vessato sul
            lavoro. È però importante ricordare la difficoltà nella comparazione dei dati: oltre ai
            problemi metodologici possono influenzare la valutazione anche altri elementi – come la
            diversa percezione degli eventi, la desiderabilità sociale, la non volontà di riferire
            le vessazioni subite – riconducibili a differenze, anche culturali, tra i paesi. 
Nel 2010 l’Istat ha pubblicato i
            dati sul disagio nelle relazioni lavorative in Italia, raccolti nell’ambito
            dell’indagine Sicurezza dei cittadini 2008-2009. I risultati
            mostrano che il 9% dei lavoratori (2 milioni 633 mila persone)
            dichiara di aver subito, nel corso della vita, vessazioni (intese come attacchi alla
            libertà di espressione e alla comunicazione, attacchi alle relazioni sociali, attacchi
            alla situazione professionale, attacchi all’immagine sociale e alla reputazione,
            attacchi alla salute) o demansionamento o privazione di compiti. Anche in questo caso a
            subire di più sono le donne, con il 9,9% nel corso della vita, mentre la fascia di età
            più colpita risulta essere quella compresa tra i 25 e i 44 anni. Anche il
                Rapporto Eurispes del 2013 conferma la rilevanza della
            problematica: coloro che dichiarano di aver subito almeno una volta nella vita una
            qualche forma di vessazione, persecuzione o sopruso raggiungono quota 23,5%. Nello
            stesso Rapporto, inoltre, emerge come siano i superiori (87,6%) i
            principali responsabili delle azioni di mobbing. 
Per mettere in luce la grande
            difficoltà nella misura del mobbing e la cautela necessaria per interpretarne
            l’incidenza e la gravità sono interessanti i risultati di una rassegna di 30 ricerche
            effettuate tra il 1989 e il 2002 in 11 paesi europei. Questa rassegna riporta come
            soggetta a mobbing una quota di lavoratori compresa tra l’1 e il 53%. Non occorre essere
            ricercatori per interpretare il dato. Ci fideremmo di una ricerca che stimasse
            l’incidenza dell’infarto in Europa tra l’1 e il 50%? Quello della misura rimane quindi
            un problema aperto. Da un lato è importante identificare e quantificare il mobbing,
            soprattutto in considerazione dei danni che può provocare alla salute delle persone
            coinvolte, dall’altro la misurazione è complicata perché è il risultato di una
            costruzione sociale non sempre osservabile e pertanto ambigua come si è cercato di
            render conto nelle storie presentate. 
        

Mobbing, stress, bossing, straining e stalking… un
            problema di confini 



Alle difficoltà di misura che
            rendono difficile stabilire i numeri del mobbing, corrisponde, anche a livello di senso
            comune, una certa sovrapposizione tra concetti. In questo paragrafo si cercherà di fare
            chiarezza nella babele terminologica che affolla i mass media e le aule dei tribunali,
            spesso dovuta all’assenza di una definizione legislativa di questi temi. Nello specifico
            parleremo di stress, bossing, straining e stalking. 
Partiamo dallo
                stress. La relazione tra stress e mobbing è molto stretta. Lo
            stress lavorativo è definito dall’Accordo interconfederale 2008 (che recepisce l’Accordo
            quadro Eu 2004) «una condizione, accompagnata da sofferenze o disfunzioni fisiche,
            psichiche, psicologiche o sociali, che scaturisce dalla sensazione individuale di non
            essere in grado di rispondere alle richieste o di non essere all’altezza delle
            ﻿aspettative». In pratica, lo stress è una reazione ad una situazione in cui l’ambiente
            chiede «troppo» rispetto a quello che possiamo dare. Anche se le definizioni sembrano
            molto diverse sono tanti i legami e le sovrapposizioni tra stress e mobbing; da un lato
            una situazione stressante è una situazione in cui è più probabile si sviluppi mobbing,
            dall’altro tra le conseguenze del mobbing troviamo lo stress e quindi il mobbing può
            essere considerato uno stressore («fonte di stress»). La
            letteratura e l’esperienza ci insegnano che all’aumentare delle esposizioni a
            comportamenti mobbizzanti, le vittime e coloro che assistono a episodi di mobbing (anche
            se in misura minore) riportano maggiore stress e affaticamento mentale, con alta
            somatizzazione; tutto questo genera un incremento delle assenze
            per motivi di salute e, in generale, una diminuzione del benessere lavorativo. Inoltre
            lo stress contribuisce a peggiorare la situazione della vittima poiché ne aumenta la
            difficoltà a cogliere le opportunità di miglioramento offerte dall’ambiente di lavoro,
            come lo sviluppo personale, il contatto sociale e il controllo nel proprio lavoro. Ma
            non si limita a questo: la costante ansia, la tensione e la preoccupazione generate
            dalle molestie subite potrebbero favorire una percezione della situazione come ancora
            più negativa da parte della vittima, la quale, ormai fortemente «pessimista», risponderà
            con più difficoltà e in maniera disfunzionale alle situazioni di attacco. La sua soglia
            di sopportazione, inoltre, potrebbe abbassarsi, con il risultato che, a parità di azioni
            vessatorie, la vittima in uno stato di forte tensione potrebbe interpretare in maniera
            peggiore la situazione e percepire come stressante o mobbizzante il proprio luogo di
            lavoro rispetto ai colleghi. Quindi, non solo il mobbing è una forte causa di stress, ma
            persone con maggiore vulnerabilità all’ansia e allo stress possono risultare vittime
            particolarmente facili: non a caso la personalità tipica della vittima è stata
            identificata come ansiosa. 
Se la letteratura scientifica ha
            ampiamente dimostrato che il mobbing è responsabile, tra gli altri fattori, di un
            aumentato stress nelle vittime, rimane, invece, ap﻿erto il dibattito sull’esistenza di
            un rapporto causale che identifichi lo stress come una delle cause del mobbing. È
            chiaro, però, che un ambiente lavorativo ad alti livelli di stress sia un terreno
            fertile per far degenerare un conflitto in una situazione di mobbing e la ricerca
            empirica ne conferma una maggiore incidenza in lavori caratterizzati da elevate
            richieste lavorative e basso livello di autonomia, entrambe
            condizioni a più alto rischio di stress potenziale. 
Ci sono quindi studi che hanno
            esplorato i fattori di rischio psicosociale come antecedenti del mobbing e altri lo
            stress come esito del mobbing, ma sono necessarie indagini che approfondiscano nel tempo
            le relazioni reciproche per definire meglio la co-occorrenza di queste situazioni. È
            comunque evidente che si tratta di due aspetti definiti ma tra loro confinanti. 
Passando al
                bossing, invece, che compare nei media a volte come sinonimo a
            volte come variante, la sovrapponibilità con il mobbing è molto alta. Ne parleremo
            diffusamente nel prossimo capitolo, dedicato alle tipologie del mobbing, ma di fatto è
            una delle forme possibili con cui si può presentare il fenomeno. Se il mobbing nella
            forma che possiamo definire «tipica» è di natura emotiva e origina da un conflitto che
            degenera, esiste una tipologia definita «strategica» in cui il mobbing è frutto di un
            chiaro disegno aziendale, volto al ridimensionamento del personale, oppure di un’azione
            orientata all’allontanamento di una persona sgradita. Dato che le azioni vessatorie
            usate per attuare questa strategia possono essere messe in campo da persone che si
            trovano in una posizione gerarchica superiore (si parla di mobbing «dall’alto» come
            verrà descritto e spiegato in seguito) capita che il termine «bossing» venga utilizzato
            per indicare la particolare tipologia di mobbing attuata dal capo nei confronti di un
            collaboratore. Il bossing, però, nello specifico, è solo una fattispecie all’interno
            della forma di mobbing definita dall’alto, che invece può avere
            anche un’origine relazionale e non necessariamente essere frutto di una strategia
            pianificata. Non è quindi corretto considerare il bossing
            sinonimo di mobbing tout court in quanto si riferisce a una forma
            di mobbing dall’alto ben definita. 
Straining è
            invece un termine di nuova introduzione nel panorama italiano. Lo psicologo del lavoro
            Harald Ege lo definisce come 
una situazione di stress forzato sul posto di
                lavoro, in cui la vittima subisce almeno un’azione che ha come conseguenza un
                effetto negativo nell’ambiente lavorativo, azione che oltre ad essere stressante è
                caratterizzata anche da una durata costante. La vittima è, rispetto alla persona che
                attua lo straining, in persistente inferiorità. Lo straining viene attuato
                appositamente contro una o più persone ma sempre in maniera discriminante.
            


La differenza con il mobbing, così
            come è stato definito nelle pagine precedenti, è evidente: manca l’escalation del
            processo e le azioni vessatorie si esauriscono in un solo comportamento negativo che può
            anche essere molto grave. Mancano quindi diversi degli elementi che ci permettono di
            definire il mobbing come tale, nello specifico una combinazione di diverse azioni, la
            frequenza e la ripetitività. Il costrutto di straining non trova riscontro nella
            letteratura internazionale, tuttavia va segnalato che da un punto di vista giuridico ha
            già avuto un primo riconoscimento nella sentenza 286 del 21 aprile 2005 del Tribunale
            del Lavoro di Bergamo, che ha riconosciuto come la ricorrente avesse subito azioni
            ostili limitate nel numero e/o distanziate nel tempo che rendevano improprio definirle
            come mobbing, ma comunque tali da provocare effetti negativi. Anche recentemente, nella
            sentenza 28603 del 3 luglio 2013, la Cassazione ha accolto il ricorso di un dipendente
            di banca, che denunciava di essere stato relegato a lavorare in un «vero e proprio
            sgabuzzino, spoglio e sporco», con «mansioni dequalificanti» e
            «meramente esecutive e ripetitive» e ha riconosciuto anche in questo caso lo straining,
            ovvero una situazione di stress forzato sul posto di lavoro, che può dar titolo ad un
            risarcimento per le lesioni subite, nonostante caratterizzate da sporadicità o unicità
            dell’azione vessatoria. 
Infine anche tra
                stalking e mobbing possiamo trovare punti in comune, nonostante
            si configurino come due problematiche differenti. Lo stalking, o molestia assillante, si
            riferisce a ripetute e spesso crescenti intrusioni indesiderate di varia natura
            (incontri imprevedibili, telefonate, appostamenti, invasione dello spazio personale). Si
            tratta di comportamenti ripetuti e dannosi nei confronti di una persona che ne
            minacciano la sicurezza. Negli ultimi anni ha ricevuto grande attenzione, soprattutto in
            seguito a fatti molto gravi di cronaca nera, ma frequentemente è incompreso o
            minimizzato. Anche lo stalking, come il mobbing, è una forma di molestia identificabile
            dalla presenza di diversi elementi: nello specifico tra il persecutore e la vittima
            esiste una relazione (sentimentale, lavorativa o altro), reale o immaginaria; i
            comportamenti intrusivi sono prolungati (convenzionalmente si indica un periodo di
            almeno due settimane, ma non sono rari casi in cui si protraggono per mesi o anni); le
            molestie inducono nella vittima uno stato di allarme o di paura. 
Le conseguenze dello stalking sono
            consistenti e riguardano l’ambito medico, psichiatrico, economico e sociale. Sul piano
            individuale, come per il mobbing, le vittime possono mostrare ansia, depressione,
            disturbo post traumatico da stress, pulsione al suicidio; possono non essere in grado di
            andare al lavoro o comunque di svolgere le loro mansioni e, sempre come per il
            mobbing, le conseguenze psicologiche persistono anche una volta
            terminate le molestie. 
Il danno non è provocato, come ci si
            potrebbe aspettare dalle singole molestie in quanto tali, ma dai comportamenti
            prolungati, intrusioni indesiderate e imprevedibili che producono un senso di impotenza
            e di paura. 
Una delle differenze importanti tra
            mobbing e stalking è rappresentata dal fatto che il mobbing è messo in atto nei luoghi
            di lavoro, mentre lo stalking viene esercitato principalmente nell’ambito della vita
            privata. Se avviene in ambito lavorativo lo stalking come il mobbing ha carattere
            intenzionale e persecutorio e lede seriamente la salute psicofisica del lavoratore che
            ne è vittima. Lo stalking, però, oltre a caratterizzarsi per azioni che invadono la
            sfera personale con una serie di contatti indesiderati e intrusivi, non ha l’obiettivo
            di danneggiare la vittima per estrometterla dal contesto lavorativo. 
Lo stalking lavorativo è definito
            tale perché la relazione nasce in ambito lavorativo, ma le persecuzioni e le molestie di
            carattere personale si estendono anche al di là del lavoro nella vita privata della
            vittima. In talune situazioni mobbing e stalking possono coesistere o svilupparsi
            conseguentemente: facciamo l’esempio di una vittima di mobbing che non ha strumenti né
            possibilità di difendersi nei confronti di un suo superiore che percepisce come
            aggressore. La dinamica potrebbe evolvere in una situazione di stalking in cui è la
            vittima che diventa il persecutore, generando una situazione che prende avvio da una
            relazione lavorativa ma che viene agita al di fuori dei confini lavorativi. 
Come il mobbing, infine, anche lo
            stalking non è un fenomeno nuovo, nonostante abbia trovato un
            riconoscimento e una definizione solo all’inizio degli anni
            Duemila quando è aumentata l’attenzione per il fenomeno e per le modalità di
            contrastarlo.




2. 

Come, quando e in che modo: le strategie per fare
        mobbing



Come fare mobbing 



«Mi hanno mobbizzato», «Questa è
            un’azione di mobbing», «Mi hanno fatto mobbing»: sono affermazioni usate di frequente
            non solo per riferirsi a una situazione di mobbing conclamato ed effettivo, ma anche per
            descrivere le situazioni di aggressione che lo caratterizzano. Abbiamo già visto che per
            definire il mobbing non è sufficiente identificare singole azioni, esso si configura
            infatti per un insieme di azioni vessatorie che si protraggono nel tempo con la chiara
            intenzione di estromettere la persona dal contesto lavorativo. Qui ci occupiamo quindi
            non del processo – dai primi segnali ai sintomi conclamati dove si riscontrano i criteri
            di frequenza e durata che ci consentono di definirlo – ma delle azioni – ossia delle
            diverse strategie vessatorie che vengono utilizzate per fare mobbing. Di cosa stiamo
            parlando? Di tutte quelle azioni concrete che possiamo rintracciare nelle storie vere,
            frutto della fantasia o tratte da casi cinematografici che vengono presentate in questo
            libro, e che possiamo osservare anche in molte delle storie con cui a vario titolo
            entriamo in contatto nella vita di tutti i giorni. Parliamo di
            azioni di diversa gravità, spesso normali nelle situazioni lavorative, come vedere
            ignorate le proprie opinioni e punti di vista, venire esclusi da occasioni lavorative o
            ricreative, essere oggetto di scherzi o prese in giro, essere umiliati o ridicolizzati
            per ciò che si fa sul lavoro, sapere che sono diffusi sul proprio conto chiacchiere e
            pettegolezzi. Numerose classificazioni proposte per leggere e interpretare queste azioni
            fanno riferimento a un numero variabile di tipologie che si associa anche a diversi
            effetti di incidenza. Una delle più esemplificative riconosce sei categorie di azioni
            negative utilizzabili per fare mobbing: 
	
                    misure organizzative (demansionamento, compiti al di sopra
                    o al di sotto delle competenze della persona ecc.); 
	 isolamento sociale;
                
	
                    attacchi alla vita privata (cultura, religione ecc.);
                
	
                    violenza fisica; 
	
                    aggressione verbale; 
	
                    pettegolezzi. 


Un’altra classificazione delle
            azioni è quella proposta da Leymann; egli utilizza come chiave di lettura le conseguenze
            che le vessazioni possono avere rispetto alla possibilità di comunicare in maniera
            adeguata, di mantenere le relazioni sociali, di svolgere il proprio lavoro, e rispetto
            alla reputazione sociale e professionale e alla salute psicofisica. Le cinque categorie
            di azioni mobbizzanti riconducibili a queste situazioni sono quindi etichettate come: 
	
                    attacchi ai rapporti umani: azioni tese a limitare le
                    possibilità di esprimersi della vittima, ad esempio essere sempre interrotti
                    quando si parla, essere spesso criticati o rimproverati, subire minacce verbali;
                    
                
	
                    isolamento sistematico: strategie per tagliare fuori dal
                    gruppo la vittima, ad esempio non parlarle più, ignorarla sistematicamente,
                    trasferirla in un ufficio isolato; 
	
                    cambiamenti delle mansioni lavorative: azioni che portano
                    alla dequalificazione professionale della vittima, ad esempio attraverso
                    l’assegnazione di lavori umilianti, privi di senso, o al di sopra delle capacità
                    con l’intento di screditare la persona; 
	
                    attacchi alla reputazione: comportamenti tesi a distruggere
                    la credibilità della vittima, ad esempio sparlarle alle spalle, deriderla e
                    scherzare sulle abitudini o convinzioni ideologiche, mettere in dubbio ogni sua
                    affermazione; 
	
                    violenza o minacce di violenza: contatto fisico diretto da
                    parte dell’aggressore anche con scopi sessuali. 


Per capire la similarità di queste
            tipologie di azioni, ma allo stesso tempo nel tentativo di mettere in luce aspetti di
            natura diversa, citiamo anche la classificazione proposta da Maarit Vartia del Finnish
            Institute of Occupational Health che sintetizza i comportamenti di mobbing in:
            pettegolezzi e maldicenze; isolamento sociale; assegnazione di compiti al di sotto della
            propria professionalità; critica continua e ingiustificata circa il lavoro svolto e i
            risultati raggiunti; violenza o minaccia di violenza; insinuazioni circa un forte
            disagio mentale a carico della vittima. In questo caso è l’ultima categoria che, in
            forma così esplicita, non si trova nelle altre proposte. 
In generale, al di là del numero
            delle categorie di azioni, le varie proposte di catalogazione distinguono due
            macro-famiglie di comportamenti. Da un lato troviamo le azioni legate al lavoro che
            causano o contribuiscono a causare il peggioramento delle condizioni lavorative,
            la difficoltà nell’eseguire i compiti assegnati e nel portare a
            termine il proprio lavoro e il cambiamento delle mansioni. Dall’altro troviamo azioni
            che sono principalmente legate agli individui e che comprendono l’aggressione verbale e
            gli attacchi mirati alla vita privata, che possono generare a loro volta gossip,
            ridicolizzazioni o insulti a viso aperto. 
Un’altra delle classificazioni più
            note e diffuse utilizza queste due macro-dimensioni, a cui si aggiungono però le azioni
            legate all’isolamento sociale e quelle violente. Le prime si configurano come azioni che
            causano l’esclusione della vittima, la quale viene allontanata dal gruppo di colleghi e
            privata del supporto necessario per fronteggiare gli abusi del mobber. Le seconde
            comprendono attacchi fisici aperti, aggressioni e molestie sessuali. 
Questi esempi di azioni vessatorie
            ci consentono di richiamare alcune caratteristiche già discusse del mobbing. Da un lato
            molte di queste azioni prese singolarmente non rappresentano un grave pericolo (e molto
            probabilmente ogni persona ne è coinvolta più o meno direttamente nella propria vita
            lavorativa), dall’altro si potrà capire come il processo di mobbing sia caratterizzato
            da un pattern di comportamenti negativi non occasionali,
            appartenenti a strategie diverse, rivolte a una persona con l’intento di danneggiarla.
            Per capire il mobbing, l’aspetto principale non è cosa è fatto e come è fatto, ma
            piuttosto la frequenza e l’estensione di ciò che viene messo in opera, quando i
            comportamenti divengono atti ripetuti e reiterati nel tempo. 
Tornando ai diversi modi di fare
            mobbing, attraverso il caso di Josey, riportato di seguito, verranno illustrate le
            principali tipologie di azioni negative citate. È importante
            considerare che nel processo di mobbing non vengono necessariamente messe in atto tutte
            le azioni che rientrano in una delle diverse categorizzazioni, ma, come già detto, si
            tratta di un insieme di comportamenti negativi appartenenti a strategie diverse. Il caso
            preso in considerazione è tratto dal film North country: la storia di
                Josey (2005) del regista Niki Caro, ispirato alla storia vera che nel
            1988 vide l’operaia mineraria Lois E. Jenson e alcune sue colleghe intentare la prima
            causa per molestie sessuali in forma di class action della storia degli Stati Uniti. La
            causa fu mossa contro la compagnia mineraria Eveleth Taconite Co. 

La storia di Josey 



Josey Aimes è una giovane madre di
            due figli che, dopo essere fuggita da un marito violento, ritorna nel suo paese natale
            nel Nord del Minnesota. Una volta sistemata nella casa dei suoi genitori e poco dopo
            aver cominciato a lavorare in un salone da parrucchiere, incontra una vecchia amica,
            impiegata in un impianto minerario del paese, che le propone di fare richiesta di
            assunzione nella miniera. Josey inizialmente non vuole accettare, poiché anche il padre,
            con il quale ha un rapporto difficile, lavora nello stesso impianto. Tuttavia, persuasa
            dalla prospettiva di uno stipendio nettamente superiore, decide di fare domanda di
            lavoro e lasciare la casa dei suoi genitori, per offrire una vita più dignitosa ai suoi
            due figli. 
Prima di venire assunta in azienda,
            alla protagonista viene chiesto di sottoporsi ad una visita ginecologica volta ad
            accertare l’assenza di una gravidanza in corso. Quando la
            ragazza si reca al lavoro per la prima volta, il superiore la informa circa la propria
            disapprovazione riguardo al fatto che le donne lavorino in miniera, e afferma che lei e
            altre colleghe sono state accettate solo grazie all’obbligo di assunzione delle donne
            introdotto in precedenza dalla Corte Suprema. 
Già dal primo giorno la protagonista
            comprende che la sua vita in miniera non sarà facile. L’ambiente di lavoro è dominato da
            uomini che insultano costantemente e quotidianamente sia Josey che le colleghe con
            parole pesanti, offese personali e scritte sui muri. Agli iniziali commenti ammiccanti
            si aggiungono azioni concrete, a cominciare dal ritrovamento, da parte delle
            lavoratrici, di oggetti osceni nei propri armadietti e cestini del pranzo. Josey tenta
            di protestare con il supervisore a proposito delle condizioni di lavoro inaccettabili,
            ma egli risponde affermando che nessuno dei minatori vuole o vorrà mai lavorare a fianco
            di donne e che questa situazione non sarebbe mai cambiata. Josey sa che non può lasciare
            il lavoro, poiché le consente di pagare il mutuo della nuova casa e di fornire ai propri
            figli tutto il necessario per il loro sostentamento. Con il suo gesto di protesta,
            inoltre, Josey si mette contro anche le colleghe, le quali, temendo di perdere il posto,
            preferiscono tacere e sopportare la situazione. 
Le differenze e le iniquità di
            genere si manifestano anche nell’uso della toilette: la difficoltà a togliersi le tute
            da lavoro, che non consentono di fruire dei bagni agilmente, porta le donne ad una
            faticosa lotta per ottenere un bagno chimico a loro riservato, che finalmente viene
            concesso. Tale vittoria si tramuta però in un’occasione di violenza gratuita: quando
            un’operaia entra nel bagno, alcuni lavoratori lo rovesciano,
            lasciando la malcapitata ferita, imbrattata e avvilita. 
In seguito le aggressioni verbali si
            manifestano anche fuori dal lavoro: il superiore accusa Josey di incitare alla
            ribellione le sue colleghe e di intrattenere rapporti con i minatori sposati, voci e
            calunnie che si diffondono anche per la città, facendole perdere dignità e credibilità
            di fronte ai suoi figli (uno dei quali la insulta pesantemente), ai suoi genitori e alla
            comunità. 
Un ultimo, violento attacco viene
            condotto nei confronti della protagonista quando il capoturno la attira in un luogo
            isolato e tenta di violentarla. Dopo quell’aggressione, Josey lascia il lavoro e
            contatta un avvocato. Con il sostegno delle colleghe, la protagonista riesce finalmente
            a intraprendere una class action e vincerà la causa intentata contro la compagnia per
            molestie sessuali. 
Nella storia che ha ispirato il film
            la causa intentata è stata per molestie sessuali e non per mobbing. Questo aiuta a
            riflettere sulla convinzione diffusa che la molestia sessuale sia un atto a sé stante
            rispetto al mobbing, in quanto chiaramente definita e con una normativa di riferimento
            tale per cui costituisce da sola un’azione perseguibile. In generale in molte ricerche
            non solo la molestia sessuale, ma anche la violenza fisica risulta la categoria meno
            tipica del fenomeno rispetto a tutte le altre azioni. Come nella storia presentata, si
            può intentare una causa giudiziaria prendendo come oggetto di denuncia la molestia
            sessuale. Abbiamo però visto che il mobbing ha molte manifestazioni, che possono
            estendersi dalla semplice aggressione verbale ad un vero e proprio attacco fisico alla
            persona. La storia di Josey può quindi essere utile per capire come nel mobbing
            le azioni spesso si mescolino a più livelli e come tra queste
            anche la violenza sessuale possa farne parte. Vediamo, quindi, di rintracciare nella
            storia di Josey le strategie vessatorie. A partire dalla tassonomia illustrata in
            precedenza relativa alle azioni legate al lavoro, all’isolamento sociale, alla vita
            privata e alla violenza. 
Il caso presenta situazioni che
            possono facilmente essere ricondotte a tutte le categorie elencate, anche se le azioni
            legate al lavoro sono quelle meno presenti. Tuttavia un esempio è rintracciabile
            nell’episodio che riguarda l’utilizzo dei servizi da parte delle donne, le quali si
            trovano in difficoltà nell’indossare e nel togliere la tuta da lavoro. Il rallentamento
            e il disagio che ne conseguono possono impattare sui tempi e sulle condizioni
            lavorative. È comunque evidente che nel caso di Josey non sono predominanti i fattori
            legati alla prestazione lavorativa, quanto i comportamenti riconducibili alle altre
            categorie, tra le quali l’isolamento sociale. La protagonista, dopo gli attacchi e le
            derisioni iniziali, decide di protestare con il responsabile, il quale tuttavia non
            vuole sentire ragioni. A seguito della protesta, Josey cerca il sostegno delle colleghe,
            che tuttavia non si fanno avanti, poiché temono di mettere a rischio il proprio posto di
            lavoro. Si tratta di una situazione in cui le donne, in netta minoranza, vivono una
            sorta di isolamento collettivo, attaccate ed emarginate dagli altri colleghi e dai
            superiori. Tuttavia è proprio Josey che, sola contro tutti e senza un supporto adeguato,
            dovrà portare avanti la sua battaglia. La sua condizione di isolamento peggiora
            ulteriormente a seguito degli attacchi mirati a denigrarla pubblicamente: sono azioni
            inseribili nella categoria denominata «attacchi alla vita privata». Le dicerie incidono
            gravemente sulla vita privata di Josey che si ritrova a dover affrontare persone
            ostili, sia sul lavoro sia in casa propria e per le vie della
            città. Più di tutti, sono il figlio maggiore e il padre della ragazza a mostrarsi delusi
            e maldisposti: la insultano e si allontanano da lei. Le voci che originano dal luogo di
            lavoro, in questo caso, sono talmente efficaci da minacciare pesantemente la vita
            privata della protagonista. 
Infine, la gravità dei comportamenti
            culmina in azioni violente di diverso tipo. In particolare, ricordiamo l’episodio in cui
            una collega di Josey viene aggredita mentre utilizza il bagno chimico: è un esempio
            evidente di attacco fisico, reso più odioso da una forte componente di umiliazione. Le
            aggressioni fisiche, già di per sé azioni molto gravi, non fanno che peggiorare le
            condizioni e il morale delle donne che lavorano nella miniera, ma sono anche la
            proverbiale «goccia che fa traboccare il vaso». Non a caso la protagonista decide di
            lasciare l’impiego e di intraprendere le vie legali a seguito di un’aggressione sessuale
            da parte del capoturno. E qui torniamo al dibattito più volte citato. Le aggressioni
            fisiche e la molestia sessuale, di per sé fatti molto gravi, sono maggiormente
            riconoscibili sia da chi li subisce sia da chi ne viene a conoscenza. La consapevolezza
            maggiore fa sì che questo tipo di azioni venga denunciato più spesso. 
Il caso descritto presenta anche
            azioni direttamente riconducibili alle categorie a cui si è fatto riferimento, che
            ritroviamo in altre declinazioni più dettagliate, azioni che molto spesso definiscono il
            mobbing e che si ritrovano trasversalmente in tutte le classificazioni: si tratta di
            insulti verbali, frasi non dette, occhiate, atteggiamenti, scherzi di cattivo gusto.
            Queste azioni contribuiscono all’erosione della vita lavorativa della vittima, sono
            spesso la base delle più comuni azioni di mobbing, e non sempre
            sono attribuibili ad un’unica categoria specifica. Anche se la letteratura identifica i
            pettegolezzi e le maldicenze o altre aggressioni verbali come tipologie a sé. Nel caso
            descritto le comunicazioni ostili e gli attacchi verbali sono riconducibili ad un clima
            generale di astio verso le donne e sono presenti trasversalmente in tutte le categorie
            qui presentate. Contribuiscono sia all’isolamento sociale della vittima sia al
            peggioramento della sua vita privata. Rendono insopportabili le mansioni quotidiane e
            generano un circolo vizioso di atteggiamenti ostili che si rinforzano a vicenda, fino a
            scatenare la violenza fisica dei colleghi uomini. 
Va evidenziato che le azioni legate
            al lavoro, contrariamente a quanto osservato in questo caso, sono quelle segnalate come
            più frequenti nella letteratura di riferimento e in molti casi di mobbing, in
            particolare in quelli in cui l’aggressore è un superiore che può mettere in atto azioni
            formali. In generale, oltre alla violenza fisica già menzionata, gli attacchi alla vita
            privata appaiono di incidenza più bassa rispetto alle azioni legate al lavoro. Queste
            ultime, probabilmente, sono viste come socialmente più accettabili e, di conseguenza,
            perpetrate con maggiore frequenza. Infine, anche isolamento e comunicazione sembrano
            caratterizzare il mobbing in maniera più costante. 

Misurare le azioni per misurare il mobbing 



Abbiamo visto come la misura sia un
            problema trasversale quando si parla di mobbing: da un lato è importante identificarlo
            in maniera oggettiva, dall’altro è il ri﻿sultato di dinamiche
            interpersonali e costruzioni sociali ambigue e difficili da osservare. La maggior parte
            degli studi misura il mobbing utilizzando due principali modalità. La prima, che tenta
            di quantificare le azioni di mobbing, fa riferimento a quanto i lavoratori si
            percepiscono esposti ai comportamenti di mobbing. La seconda invece si riferisce più in
            generale alla percezione soggettiva di essere vittima di mobbing. In concreto, in questo
            secondo caso, viene presentata una breve definizione di mobbing con cui gli intervistati
            possono identificarsi e attraverso la quale possono riconoscere la propria esperienza
            come tale. Seguono domande sulla frequenza e sulla durata dell’esposizione. 
Ci soffermiamo qui principalmente
            sulla prima modalità perché si riferisce nello specifico alle diverse tipologie di
            azioni negative tipiche del processo di mobbing di cui si parla in questo capitolo.
            Secondo questa modalità, per misurare l’esposizione ai comportamenti di mobbing è
            presentata ai lavoratori una lista dettagliata di comportamenti mobbizzanti, e per
            ciascuna di queste azioni viene richiesto di rispondere se è stata subita, per quanto
            tempo (ad esempio più volte a settimana, più volte al mese, …) e da parte di chi
            (collega, superiore o collaboratore). Questo metodo è considerato più oggettivo perché
            non richiede al lavoratore di etichettare la propria esperienza come mobbing. Gli
            strumenti che si sono sviluppati nel corso del tempo all’interno di questo filone di
            misurazione si rifanno principalmente alle tassonomie di strategie vessatorie analizzate
            nel paragrafo precedente. Qui verranno richiamati quegli strumenti di cui è presente
            anche una versione italiana. Il primo strumento messo a punto in questa direzione è
            stato l’Inventario di Leymann (in inglese Leymann
                Inventory of Psychological Terrorism, Lipt), che
            consiste di 45 comportamenti mobbizzanti suddivisi in cinque categorie che classificano
            gli attacchi: alla persona, alla salute, alle relazioni sociali, alla reputazione
            sociale e alla qualità della situazione professionale. In Italia Harald Ege ha curato
            una traduzione adattata e ampliata (Lipt-Ege). 
Accanto al Lipt, ampiamente diffuso,
            un altro strumento noto è il Negative Acts Questionnarie (Naq) che
            misura le quattro azioni, descritte anche nel caso di Josey, relative agli attacchi di
            natura personale, alle azioni legate al compito e al ruolo lavorativo, all’isolamento
            sociale e alla violenza fisica. Lo strumento ha subito diverse revisioni e una delle più
            recenti (Naq-R), di cui è stata curata anche la validazione italiana, è costituita da 17
            comportamenti che rilevano solo le due dimensioni ritenute centrali, cioè attacchi alla
            vita privata (ad esempio: vengono fatti commenti offensivi sulla persona o sulla sua
            vita privata) e attacchi alla sfera lavorativa (ad esempio: vengono assegnati compiti
            con obiettivi o con scadenze irragionevoli o impossibili). In nessuno degli item che
            compongono il Naq viene fatto riferimento ai termini «mobbing», «violenza» o
            «vessazione», al fine di lasciare l’intervistato libero di interpretarne il contenuto
            senza un’etichetta imposta e vincolante. Esiste anche la validazione italiana della
            versione breve, Short Negative Act Questionnaire (S-Naq). Diverse
            ricerche italiane ed europee che hanno utilizzato questa scala mostrano una più alta
            frequenza di comportamenti negativi legati al ruolo e ai compiti lavorativi rispetto
            agli attacchi di natura personale. 
Infine, è disponibile anche una
            validazione italiana del Work Harassment Scale, composto da 24
            comportamenti vessatori rientranti in due macro-aree denominate
            «bullying razionale» e «manipolazione sociale». 
Per quanto riguarda la validità
            delle misurazioni relative alla presenza di mobbing, il confronto tra le due modalità di
            misura presentate (percezione soggettiva vs. esposizione percepita ai comportamenti
            mobbizzanti) conduce a risultati discordanti. Ad esempio in un’indagine condotta nel
            Nord Europa l’esposizione ai comportamenti vessatori quantificava il fenomeno tra il 3 e
            il 7%, mentre utilizzando la percezione soggettiva dei lavoratori la percentuale si
            attestava tra l’1 e il 4. Sulla base di questi risultati alcuni autori individuano come
            ottimale la misurazione effettuata utilizzando entrambi i metodi, in modo da raccogliere
            informazioni sulla natura e sull’intensità dei comportamenti percepiti, ma anche sulla
            percezione soggettiva di essere vittima di questi comportamenti. Anche l’utilizzo di
            entrambe le modalità non consente però di superare molti dei problemi relativi alla
            misurazione. Entrambe, ad esempio, permettono di distinguere il gruppo delle vittime da
            quello delle non vittime, senza differenziare sulla base di altri elementi. Ricerche più
            recenti, che hanno utilizzato approcci diversi di analisi e classificazione, hanno fatto
            emergere, invece, diverse categorie di lavoratori che si differenziano sia per la
            frequenza sia per la natura dei comportamenti vessatori subiti. 
In generale la complessità del
            terreno organizzativo e relazionale, in cui il mobbing nasce e si sviluppa e che rende
            possibili le diverse azioni vessatorie, non è facilmente evidenziabile con questionari e
            probabilmente nemmeno con la percezione del lavoratore di essere vessato. Sarebbe quindi
            auspicabile un’analisi più ampia che tenesse in dovuta considerazione anche il livello
            organizzativo per avere una ricostruzione del fenomeno a 360
            gradi. Uno dei maggiori problemi in questo senso è rappresentato dal fatto che si
            riscontrano molte difficoltà nel coinvolgere direttamente le aziende in ricerche sul
            mobbing che richiedano opinioni ai lavoratori attraverso interviste o questionari. Se
            già a questo primo livello si incontrano resistenze diventa complicato pensare di poter
            effettuare analisi più ampie che chiamino in causa l’organizzazione aziendale e il suo
            funzionamento. 
In conclusione, il tema del
                come fare mobbing è da un lato molto denso, poiché ci sono,
            come abbiamo visto, molte classificazioni disponibili, accompagnate da un
                corpus di ricerche che ne confermano la rilevanza, dall’altro
            però non è esaustivo. In diverse indagini e in diversi casi, la frequenza con cui le
            azioni sono percepite dai lavoratori è differente, così come la natura delle azioni
            negative agite è diversa quando si analizzano più ambienti di lavoro o semplicemente
            storie differenti. Questo mette in luce come ogni contesto lavorativo possa essere
            interessato da sfaccettature diverse del fenomeno che assumono configurazioni a sé
            stanti. Inoltre gli elenchi di azioni negative cui abbiamo fatto riferimento non sono
            esaustivi di tutte i comportamenti attuabili a scopo di mobbing, anche perché, essendo
            tale fenomeno estremamente vario, le azioni possibili sono illimitate. Sicuramente però
            le tipologie di cui si è discusso sono i comportamenti più tipici, caratterizzanti e
            frequenti.




3. 

Quando è il capo a essere la vittima



Chi è coinvolto e come interagisce 



Come abbiamo visto nel primo capitolo
            il termine «mobbing» in origine faceva riferimento a un attacco collettivo del branco
            nei confronti di un membro con l’obiettivo di allontanarlo. Anche nelle ricerche in
            ambito organizzativo inizialmente è stato utilizzato per riferirsi a situazioni in cui
            un gruppo vessava un singolo lavoratore. Successivamente, invece, è stato utilizzato per
            definire la situazione in cui un singolo, prevalentemente un superiore, attua
            aggressioni morali e psicologiche nei confronti di un altro individuo, prevalentemente
            un subordinato. Vedremo in seguito che è possibile trovare entrambe queste forme
            nell’ambiente di lavoro, ma difficilmente si tratta di un fenomeno lineare come a prima
            vista potrebbe apparire. Innanzitutto va considerato che, anche quando si tratta di
            un’azione di mobbing da parte di un singolo verso un altro, il riferimento alle altre
            persone coinvolte non va mai dato per scontato. Il mobbing si verifica, infatti, più
            frequentemente e dura più a lungo se è più alto il numero delle persone coinvolte. Più a
            lungo dura il mobbing e più è difficile restare uno spettatore
            neutrale. In questa prospettiva si possono identificare
            principalmente tre attori coinvolti. In primo luogo il mobber, ossia la persona che
            mette in atto le azioni vessatorie ai danni di qualcuno, e il mobbizzato, colui che
            subisce. Difficilmente però i due interagiscono in un vuoto sociale, perciò il terzo
            attore definito in alcuni casi come side-mobber o
                co-mobber sono gli spettatori del processo che nasce e si
            sviluppa sotto i loro occhi e del quale in taluni casi arrivano ad essere complici. Il
            mobbing è quindi, per sua natura, interpersonale e si evolve da un’interazione dinamica
            di almeno due parti, mobber e mobbizzato. Tuttavia il fenomeno non vive della sola
            interazione tra questi due individui ma spesso altre figure all’interno del posto di
            lavoro, quelle che abbiamo definito terzo attore, partecipano alla
            vessazione, direttamente o indirettamente, non facendo nulla per migliorare la
            situazione della vittima o addirittura agendo per peggiorarla. Nel primo caso si parla
            di bystander, colleghi coscienti dell’azione di mobbing ma incapaci
            di aiutare la vittima o persino di provare solidarietà. Tipicamente
            questa figura tende a sentirsi impotente di fronte ad una manifestazione di mobbing, ma
            il suo comportamento contribuisce all’isolamento della vittima, nonché a possibili
            effetti negativi sulla salute del bystander stesso. 
Per quanto riguarda, invece, i
            colleghi che partecipano attivamente alla mobbizzazione, i
                side-mobbers, il loro comportamento è essenzialmente di
            supporto al mobber vero e proprio e contribuisce, in modo marginale o sostanziale, al
            peggioramento delle condizioni della vittima. Quest’ultima, però, non sempre è sola: a
            volte può contare su un altro tipo di co-attore, il whistleblower
            (letteralmente «colui che soffia nel fischietto», fuori di
            metafora chi richiama l’attenzione su attività non consentite affinché vengano
            bloccate), che le offre un supporto. 
Rimane che l’immagine più
            rappresentativa è sicuramente quella di un capo aggressivo e vessatore nei confronti di
            un subordinato impossibilitato a difendersi. In questo «stereotipo», se così possiamo
            chiamarlo, sono in primo piano le caratteristiche del superiore aggressivo, autoritario
            e prevaricatore e quelle della vittima sottomessa, timida, con poche possibilità di
            difendersi. La figura di Fantozzi – specialmente nei primi due capitoli della saga,
                Fantozzi (1975) e Il secondo tragico
                Fantozzi (1976) –, anche se in forma estrema, ne richiama i tratti più
            tipici. In realtà, la personalità dei diversi attori è solo una delle variabili in
            gioco, accanto a processi di gruppo e organizzativi di diversa natura. Il mobbing è,
            infatti, individuale nelle conseguenze negative, di impatto anche molto forte, sul
            benessere e sulla salute del lavoratore, ma origina dall’interazione di processi
            individuali, di gruppo e organizzativi. Interazioni che vedono cambiamenti di relazioni,
            di comportamenti e di percezioni durante l’escalation del processo. 
La rappresentazione dinamica di tutto
            questo è bene esplicitata dal modello di Leymann, che abbiamo anticipato nel secondo
            capitolo, che descrive il processo di mobbing nell’ambiente di lavoro e che suddivide
            l’escalation di comportamenti vessatori a cui la vittima viene esposta in quattro fasi.
            Nella prima si identificano dei conflitti o dei contrasti, ad esempio tra il datore di
            lavoro e la vittima, che potrebbero risolversi in breve tempo oppure sfociare nel
            mobbing vero e proprio. La seconda fase è caratterizzata dalla definizione dei ruoli di
            mobber e mobbizzato, il conflitto è diventato specifico e
            protratto nel tempo. Durante la terza fase comincia il vero e proprio attacco ai diritti
            della vittima (aggressione verbale, declassamento ecc.). Infine, nell’ultima fase, la
            salute della vittima accusa il mobbing, si manifestano disturbi psicosomatici di varia
            natura, angoscia, depressione e ansia. Il mobbizzato esce dal contesto lavorativo. Nelle
            situazioni reali non sempre il mobbing segue questa sequenza, né sono presenti tutte le
            fasi. Per questo autori a livello sia internazionale sia italiano hanno proposto
            modifiche e ampliamenti. 
Altri modelli successivi hanno
            proposto una rappresentazione del mobbing definita da un ciclo suddiviso in sei fasi che
            contribuiscono a creare un circolo vizioso. Le prime tre fasi riguardano la generazione
            del ciclo, scaturita da un episodio di conflitto (fase 1), che nelle fasi successive
            vede la vittima prima sanzionata (fase 2) e poi vessata nel tempo (fase 3). Nella fase 4
            l’organizzazione viene a conoscenza del problema e ha l’occasione di intervenire e
            interrompere il ciclo. Se questo intervento non si verifica, si entra nella fase 5,
            caratterizzata dall’isolamento della vittima. Anche in questo caso il ciclo può essere
            spezzato dal supporto dei colleghi. Infine, nell’ultima fase, la vittima lascia
            l’organizzazione, aumentando l’ansia dei colleghi e preparando il terreno per un nuovo
            incidente che potrebbe dar vita ad una nuova fase 1. 
Sull’eziologia e sul processo
            torneremo in seguito, ora dobbiamo comprendere come sia riduttivo parlare di «una
            relazione disfunzionale tra capo e collaboratore» e dobbiamo identificare le principali
            tipologie di relazione tra gli attori. Una distinzione importante che arriva a definire
            forme per certi aspetti diverse, nonostante a livello
            divulgativo e mediatico siano trattate come analoghe, è quella tra mobbing emotivo,
            predatorio e strategico. 
Il mobbing
                emotivo nasce da un conflitto interpersonale non adeguatamente gestito,
            che degenera fino a diventare mobbing vero e proprio. Questa situazione si connota per
            un elevato coinvolgimento emotivo di entrambe le parti. Un conflitto interpersonale,
            fisiologico negli ambienti di lavoro, peggiora dando avvio a un’escalation negativa
            verso la vittima. Il mobbing emotivo si distingue dal mobbing di tipo predatorio proprio
            per questo aspetto del conflitto. 
Nel mobbing
                predatorio siamo in assenza di un conflitto reale. La vittima non ha
            scatenato comportamenti negativi verso di sé in alcun modo ma si trova, senza
            motivazioni apparenti, ad esserne la destinataria designata. Questa forma di mobbing può
            scaturire non da caratteristiche personali ma da dinamiche di gruppo non adeguatamente
            gestite. Non è quindi il singolo, con i suoi comportamenti, a innescare il processo
            degenerativo ma sarebbero dinamiche sociali, spontanee e fisiologiche nella vita dei
            gruppi a far sì che diventi oggetto di vessazioni e persecuzioni. 
La forma all’apparenza più distante
            dal mobbing emotivo è però quello strategico che si riferisce a
            tutte quelle situazioni in cui le azioni vessatorie sono attuate intenzionalmente e in
            maniera pianificata da parte della direzione aziendale con la precisa intenzione di
            estromettere una o più persone dal contesto lavorativo. Di fatto è una strategia per
            ridurre il personale, ad esempio in situazioni di riorganizzazione o di fusioni. In
            questo caso pur rimanendo presenti gli aspetti di carattere generale è l’avvio del
            processo ad essere sostanzialmente diverso. L’azienda usa le
            azioni vessatorie come strategia voluta e pianificata, con l’obiettivo di fare uscire le
            persone mobbizzate dal contesto lavorativo. Oltre che scorretta, questa scelta è miope
            da molti punti di vista, basti pensare alla qualità sia della vita lavorativa sia delle
            relazioni, e al senso di appartenenza in un ambiente di lavoro dove si sono verificati
            episodi di questo tipo. A prima vista questa forma, in cui ritroviamo la componente
            emotiva solo nel vissuto del mobbizzato, potrebbe apparire un processo diverso da quello
            che fin qui abbiamo descritto come mobbing, ma la lettura del caso di Carlo ci aiuterà a
            capire come gli aspetti costituenti siano comunque presenti, anche se in forme elusive e
            discrete (come abbiamo detto più volte difficili da rintracciare e documentare). 
■
                Il caso di Carlo
            
Carlo, 43 anni, è un impiegato molto motivato di
                una grande azienda metalmeccanica in una cittadina del Nord Italia. È in azienda da
                molti anni e ha raggiunto un ottimo livello retributivo. Le sue mansioni sono negli
                anni cresciute in maniera trasversale in più ambiti: coordina persone, si
                interfaccia con i fornitori, anche su alcune questioni relative alla gestione del
                personale ha impostato delle procedure che segue in prima persona. Il management
                consapevole di questo «allargamento» ma convinto che non ci siano possibilità di
                carriera all’interno dell’organizzazione usa deliberatamente una pianificata
                strategia per costringerlo alle dimissioni. L’escalation delle aggressioni comincia
                con un apparente riconoscimento. La Direzione alla luce del ruolo realmente
                ricoperto in azienda sostiene la sua promozione a quadro intermedio, inquadramento
                che lui richiede da diversi anni come riconoscimento delle attività realmente
                svolte. Data la crisi economica del momento, in concomitanza di questa promozione
                gli viene chiesto di comunicare il licenziamento a due dei
                suoi collaboratori. Oltre alla difficoltà personale legata alla relazione che Carlo
                ha con i collaboratori, si rende immediatamente conto che non ci sono le condizioni
                per diminuire l’organico e mantenere le prestazioni richieste dalla Direzione. Cerca
                quindi di opporsi alla strategia aziendale senza successo. I licenziamenti vengono
                comunque effettuati e Carlo oltre ai suoi compiti deve svolgere anche quelli svolti
                prima da questi collaboratori. Non può infatti affidarli ad altri collaboratori a
                cui è già richiesto al limite delle possibilità e che hanno interpretato i due
                eventi promozione e licenziamento come strettamente collegati. È da qui che prende
                avvio il travaglio di Carlo che dopo sette mesi si sentirà costretto a lasciare
                l’azienda. Dopo poche settimane, infatti, i suoi collaboratori, sempre più
                insoddisfatti per l’inevitabile aumento del carico lavorativo e ancora infastiditi
                per il susseguirsi di eventi poco chiari e trasparenti, iniziano a lamentarsi con i
                propri rappresentanti sindacali. Passato un mese, la Direzione sembra approfittare
                di questa situazione per esercitare maggiori pressioni su Carlo al quale viene
                chiesto di mediare questi rapporti senza recare danni all’immagine dell’azienda. La
                situazione mette Carlo in una posizione talmente scomoda che inizia a perdere il
                sonno e a soffrire di attacchi di panico, una «figuraccia» dopo poche settimane
                dalla promozione e il rischio di perdere una buona quota del proprio stipendio
                renderebbe il proprio lavoro un inferno. Pur cercando in tutti i modi un compromesso
                efficace con i rappresentanti sindacali, Carlo non riesce ad evitare uno scontro
                tanto acceso quanto poco costruttivo. Giunti a questo punto, la Direzione decide di
                sospenderlo per una settimana, il tempo necessario per riflettere sugli errori
                commessi durante la mediazione. La strategia aziendale, invece, non fa altro che
                inasprire gli animi dei collaboratori, costretti ora a sobbarcarsi le scadenze
                rimaste sulla scrivania di Carlo, quest’ultimo sempre più isolato. Nei mesi a
                seguire Carlo inizierà a presentarsi sempre più spesso in ritardo e anche l’aspetto
                esteriore sembra risentire del suo stato d’animo demotivato. I primi risultati
                scadenti verranno subito messi sotto esame dalla dirigenza,
                Carlo non otterrà mai il confronto e il supporto richiesto. Le dimissioni saranno
                l’unica soluzione. 


Si tratta di un caso di mobbing
            strategico. La causa dell’evento non ha a che fare con un conflitto di natura emotiva ma
            è una precisa tattica aziendale per liberarsi di Carlo, un lavoratore per certi aspetti
            «scomodo» per l’impresa. Nell’escalation del processo si possono però rintracciare un
            insieme di vessazioni di natura psicologica e morale, reiterate nel tempo in maniera
            intenzionale, che portano il lavoratore a una condizione di isolamento da un lato e di
            impossibilità di difesa dall’altro con il chiaro obiettivo di farlo uscire dal contesto
            socioproduttivo. La differenza sostanziale tra mobbing emotivo e strategico la
            ritroviamo quindi nella causa scatenante e nella chiara intenzionalità. Su questo
            secondo aspetto è in corso un dibattito tra gli studiosi: l’intenzionalità è infatti una
            delle caratteristiche distintive del mobbing di qualsiasi tipo, ma è difficilmente
            rilevabile con misure oggettive. Inoltre, il fatto che i comportamenti vengano protratti
            nel tempo induce a dubitare che non esista intenzionalità da parte del vessatore. Nel
            caso del mobbing strategico si può invece ricostruire una chiara intenzionalità
            pianificata e agita prima dell’avvio del processo. 

Relazioni gerarchiche e tipo di
                mobbing
        



La classificazione più utilizzata è
            quella che individua le tipologie di mobbing sulla base del tipo di relazione tra gli
            attori coinvolti nel processo. In questa logica a partire dal ruolo e dalla posizione
            gerarchica in cui si trovano vittima e aggressore possono essere
            descritte tre tipologie principali di mobbing: verticale discendente, verticale
            ascendente e orizzontale. 
La prima forma, definita anche
                mobbing dall’alto, si configura come una serie di vessazioni
            esercitate da una persona in posizione gerarchica superiore rispetto alla vittima che
            occupa invece una posizione inferiore. Le azioni più tipiche di questa forma di mobbing
            sono in prevalenza di tipo disciplinare, legittimate dall’autorità e dal potere formale
            detenuto dal superiore. Un esempio tipico è anche l’abuso di potere. I collaboratori
            possono, con modalità diverse, giocare un ruolo importante da quello più passivo di
            osservatori silenti, a quello attivo di vessatori a fianco del capo, ma la genesi e il
            perpetrarsi della situazione è in carico al superiore. Come anticipato in apertura
            questa è forse la forma più nota e a cui solitamente si fa riferimento. 
Il mobbing verticale
                ascendente, o mobbing dal basso, in cui è il capo ad
            essere la vittima è sicuramente meno diffuso ma anche molto meno conosciuto. Anche in
            questo caso la classificazione si basa sulla relazione gerarchica tra i diversi
            interlocutori, ma in questo caso è il subordinato o comunque un singolo o un gruppo di
            persone che hanno minore potere formale a mettere in atto una serie di vessazioni nei
            confronti di un superiore. Le azioni non possono essere di natura disciplinare ma sono
            di tipo relazionale e comunicativo e quindi di più difficile identificazione. Come può
            un capo venire mobbizzato se ha a sua disposizione armi anche formali con cui
            difendersi? Considerando che la percezione di non potersi difendere è uno degli elementi
            che ci permettono di definire il mobbing come tale, come può un capo avere questa
            sensazione nei confronti dei subordinati? La dinamica può essere
            più difficile da comprendere. Vediamo il caso di Roberta per capire come il solo potere
            formale non sia sufficiente per cogliere la specificità del mobbing dove, invece,
            l’impossibilità di difendersi è di carattere percettivo, rimarcando quindi come la
            soggettività delle persone coinvolte giochi un ruolo fondamentale. 
■
                Il caso di Roberta
            
Roberta, 53 anni, da tre anni è a capo di un
                Servizio regionale rivolto alla tutela dei cittadini riguardo questioni legali ed
                economiche con enti terzi. Quando le venne offerta la possibilità di diventare
                responsabile, Roberta accettò subito con grande entusiasmo, non solo per la propria
                carriera ma anche per il valore sociale che riconosceva in questa tipologia di
                lavoro. Fin da subito però fu molto chiaro come il contatto diretto e continuo con
                l’utenza e le strette tempistiche dettate da normative in continuo cambiamento
                rendessero estremamente fragile l’organizzazione del lavoro utilizzata fino a quel
                momento dal Servizio, organizzazione che però era da sempre voluta anche dagli
                stessi collaboratori. Non erano isolati i casi in cui i collaboratori non riuscivano
                a rispettare le scadenze e il Servizio era richiamato anche con pesanti multe a
                rispettare la normativa. La scarsa organizzazione e la cultura del gruppo di lavoro
                non facilitavano inoltre una buona gestione del rapporto con l’utenza, sempre più
                aggressiva e sfiduciata nei confronti del Servizio (non a caso le segnalazioni erano
                in costante e inesorabile aumento ormai da parecchi mesi), tutti aspetti che avevano
                iniziato ad allarmare i direttori di Roberta. 
Roberta iniziò a trascorrere le pause di lavoro
                con i propri collaboratori per cercare di comprendere quali potessero essere le
                difficoltà e/o le possibili soluzioni. Durante il caffè o nella pausa pranzo,
                riusciva sempre a fare due chiacchiere con il proprio
                personale. Dopo qualche mese, convocò una riunione e comunicò l’implementazione di
                alcune sostanziali modifiche all’organizzazione del lavoro e l’avvio di percorsi di
                formazione rivolti al potenziamento delle competenze tecniche e trasversali dei
                collaboratori che, ad una prima impressione, sembrarono più che entusiasti
                dell’attenzione rivolta loro. 
Seppure fiduciosa, Roberta si accorse dopo qualche
                mese che la situazione non migliorava, le lamentele dell’utenza non smettevano di
                aumentare così come i richiami e le multe dovute al mancato rispetto delle scadenze.
                Iniziarono anche a girare «voci di corridoio» che descrivevano Roberta come una
                responsabile decisamente poco qualificata, non all’altezza del ruolo ricoperto e non
                autorevole come era invece il precedente capo. La partecipazione ai corsi di
                formazione era pressoché nulla. 
Colpita nell’autostima, Roberta cercò in tutti i
                modi di risollevare il clima di gruppo rendendosi disponibile a supportare i propri
                collaboratori nelle loro attività. Iniziò così uno dei periodi lavorativi più
                stressanti e faticosi che Roberta ricordasse. Oltre a svolgere i propri compiti
                gestionali, si ritrovava a dover amministrare anche le pratiche che i collaboratori
                non volevano portare avanti. Per non incorrere in ulteriori sanzioni e per
                rispettare le scadenze, Roberta iniziò a portarsi il lavoro a casa, trascurando così
                gli impegni familiari. Le sue ore di sonno diminuirono drasticamente, i risvegli
                invece erano ormai contraddistinti da un forte senso di nausea e di bruciore allo
                stomaco. 
Dopo un paio di mesi, oltre alle pratiche, Roberta
                si trovò a dover gestire direttamente anche il rapporto con alcuni utenti,
                indirizzati al suo ufficio dai suoi collaboratori che iniziarono a sostenere di non
                essere più in grado di supportarli. Il personale, data la disponibilità mostrata dal
                proprio superiore, iniziò a prendersi sempre più permessi, lasciando sempre più
                lavori in arretrato. La mole di lavoro aumentava, così come i richiami dei superiori
                che iniziarono a considerare Roberta come non idonea all’incarico. Fu in quel
                preciso momento che la dirigenza decise di affiancare a Roberta il responsabile di
                un altro Servizio regionale, nella speranza di migliorare la
                situazione. Questo intervento, invece, non fece altro che fomentare il gruppo di
                lavoro che interpretò questa strategia come l’ennesimo fallimento di Roberta, sempre
                più incapace di gestire la situazione. 
I comportamenti denigratori e aggressivi
                aumentarono tanto che, alla mattina, quando entrava nel suo ufficio, Roberta si
                ritrovava le pratiche in disordine, le piante buttate a terra e la stampante
                inspiegabilmente non funzionante. Un giorno addirittura si ritrovò l’armadio chiuso
                e senza più la chiave. Solo a fine giornata fu possibile riaprirlo. 
Il rapporto con i collaboratori era
                irrimediabilmente incrinato; durante la pausa pranzo, ormai, Roberta mangiava al
                tavolo da sola, senza poter scambiare due parole con nessuno. Dopo tre anni, Roberta
                soffre di insonnia e tachicardia, ha perso parecchi chili e ha timore ad andare dal
                medico: l’idea di doversi prendere dei giorni di malattia la spaventa, ci sono delle
                scadenze che deve rispettare. 


Quello appena descritto rappresenta
            un caso di mobbing dal basso; il conflitto iniziale, fisiologico in un ambiente di
            lavoro e nato dalle divergenze relative all’organizzazione del lavoro, degenera. Il
            gruppo di collaboratori inizia a muoversi secondo diverse strategie vessatorie,
            inizialmente di lieve entità, che a prima istanza non farebbero (ma non lo fanno quasi
            mai) presagire un’escalation così pesante e negativa, principalmente di carattere
            relazionale. Il discredito del capo agli occhi dei superiori e dell’utenza, i
            pettegolezzi di varia natura, la necessità di svolgere compiti che non le spettano, i
            richiami giustificati dei superiori nei suoi confronti, la qualità del servizio scadente
            riassumono un quadro problematico dove però i vari episodi, singolarmente, non
            costituiscono azioni così dannose ma innescano un’escalation che
            si intensifica fino a portare Roberta a una situazione in cui non solo percepisce se
            stessa come incapace di difendersi ma la sua autostima comincia a essere minata e lei
            stessa mette in dubbio le proprie capacità. Ormai il mobbing è arrivato a una delle sue
            manifestazioni più gravi: anche in assenza di azioni vessatorie, i sintomi e lo stato di
            malessere scatenati da queste ultime rimangono invariati. Se anche Roberta cambiasse
            sede di lavoro i disturbi di varia natura, generati dal mobbing, probabilmente non se ne
            andrebbero senza un adeguato trattamento anche individuale perché uno degli esiti gravi
            e pericolosi del mobbing è proprio questo, la capacità di minare l’immagine di sé e la
            percezione di non potere uscire dalla situazione estremamente negativa che si è venuta a
            creare. Questo però è uno degli esiti finali, che può essere evitato intervenendo, in
            una fase intermedia, con un’azione di prevenzione. Riprendiamo qui l’aspetto processuale
            e dinamico del mobbing che per motivi diversi, per il ruolo diverso giocato dalle
            persone coinvolte, sembra avere però lo stesso epilogo negativo: l’uscita dal contesto
            lavorativo sul versante organizzativo, il forte malessere e le problematiche di tipo
            psicofisico sul versante personale. 
Il mobbing è, infatti, un processo
            in crescendo, i cui i segnali iniziali sono molto nascosti, data la scarsa gravità delle
            azioni compiute singolarmente. E questo aspetto è ancora più marcato nel mobbing dal
            basso come nel caso appena descritto. 
Per rendere evidente l’escalation
            del processo abbiamo visto che diversi modelli ne hanno illustrato lo sviluppo
            utilizzando stadi, fasi, cerchi concentrici o altre forme grafiche che aiutano a
            comprenderne la natura dinamica, processuale e di tipo
            degenerativo. Per cogliere le dinamiche presenti nel caso di Roberta possiamo rifarci a
            un modello a tre fasi, ciascuna delle quali composta da tre passaggi, per un totale di
            nove step. 
Nella prima fase, di razionalità e
            controllo, il conflitto viene affrontato evitando di attaccare direttamente le persone
            coinvolte, si rimane ancorati al problema concreto e alle relative cause, cercando una
            risoluzione ragionevole ed efficace; nella seconda fase, di aggravamento della
            relazione, la collaborazione iniziale lascia spazio a sentimenti di sospetto e ostilità
            reciproci, la risoluzione in questo momento è impossibile poiché entrambe le parti
            ricercano supporto per difendere la propria posizione; nell’ultima fase, di aggressione
            e distruzione, l’unico obiettivo del confronto diventa quello di distruggere l’altra
            parte, anche a costo di subire delle perdite. Torneremo sull’argomento, ma possiamo già
            ora segnalare come le premesse perché le azioni negative finiscano per degenerare in
            forme via via più gravi possono essere rintracciate in ambienti di lavoro ad alto
            livello di stress, in presenza di un’elevata conflittualità non gestita e di una
            percezione diffusa di iniquità e di ingiustizia sia organizzativa sia nelle interazioni.
            Non si arriva né a livello personale né a livello organizzativo all’ultima fase, quella
            di aggressione e distruzione (con tutte le sue conseguenze negative), senza essere
            passati per le fasi precedenti, nelle quali i tempi e i modi per arrestare il processo
            erano ben evidenti. 
Infine, la nostra panoramica delle
            tipologie di mobbing su base relazionale gerarchica si chiude con il mobbing
                di tipo orizzontale o tra pari. In questo caso gli
            attori coinvolti si trovano allo stesso livello gerarchico,
            basso o alto che sia, e le vessazioni vengono esercitate da uno o più colleghi nei
            confronti di un pari grado. In questo caso la forma più diffusa è quella di gruppo. Le
            azioni non sono di carattere disciplinare né legittimate dall’autorità ma hanno natura
            relazionale e comunicativa, con una maggiore frequenza delle azioni volte a isolare il
            mobbizzato dal resto del gruppo, a estrometterlo dal processo informativo sia sociale
            (non ha le informazioni sull’attività del gruppo) sia necessario per svolgere l’attività
            lavorativa e sentirsi a pieno titolo parte dell’organizzazione. 

Altre classificazioni meno note 
        



Sono individuabili anche altre
            tipologie di mobbing, oltre a quelle trattate fin qui, meno note, che riconoscono
            comunque un’asimmetria tra gli attori, ma pongono l’accento su aspetti diversi dalla
            relazione gerarchica. In questa direzione vengono utilizzate le etichette
                individuale vs. collettivo riferendosi nel primo caso a un
            singolo che è oggetto di molestie e, nel secondo caso a un gruppo di lavoratori oggetto
            delle medesime vessazioni. Un esempio è il caso Ilva (v. cap. 1) nel quale erano tutti i
            lavoratori di un settore ad essere interessati dalle azioni negative. Con ancora minor
            frequenza possiamo trovare l’etichetta mobbing diretto dove le
            azioni negative sono rivolte in maniera diretta verso la vittima, come in tutti i casi
            che abbiamo citato fino ad ora, e indiretto in cui le azioni
            mobbizzanti non si limitano al luogo di lavoro ma coinvolgono anche la sfera familiare o
            quella degli amici.
        
Un’ultima classificazione che
            possiamo trovare è quella che fa riferimento al mobbing leggero
                e pesante. Nel primo caso le vessazioni sono
            nascoste, subdole, di difficile identificazione (ad esempio le maldicenze), nel secondo
            le azioni negative sono evidenti fino alla violenza vera e propria. Su questo, in
            particolare sulla differenza tra mobbing e violenza sul lavoro, ci siamo già soffermati
            nel secondo capitolo, perché da un lato i limiti sono molto sottili, e dall’altro il
            mobbing si caratterizza non per azioni violente, marcate ed evidenti (che riscontriamo,
            invece, nel bullismo tra bambini) ma per comportamenti al limite dell’accettabilità. 
Infine, un’ultima tipologia,
            chiaramente non classificabile come mobbing ma che può rappresentare un tema altrettanto
            delicato ed essere fonte di grave disagio è quella delle false accuse di
                mobbing. Se infatti per chi ha potere è più facile esercitarlo, le false
            accuse possono essere uno strumento per fare mobbing e danneggiare l’organizzazione a
            più livelli, da quello del singolo individuo accusato a quello del gruppo di lavoro,
            fino a ledere l’immagine dell’azienda o dell’ente coinvolti. Ma come può una falsa
            accusa essere uno strumento così potente soprattutto nei confronti di un superiore? La
            spiegazione va ricercata ancora una volta nelle difficoltà insite nella misurazione e
            nella documentazione di che cosa sia mobbing. Una volta che la segnalazione ha preso
            avvio – attraverso lo sportello mobbing, il sindacato, il Comitato unico di garanzia o
            un qualsiasi istituto di ascolto deputato a raccogliere istanze di questo tipo – le
            difficoltà di verifica attivano un meccanismo che può produrre gravi danni in attesa
            della dimostrazione dell’innocenza delle persone coinvolte. 
        

Relazioni gerarchiche e genere 



Se la relazione gerarchica esistente
            tra mobber e mobbizzato permette di definire diverse tipologie di mobbing, viene da
            chiedersi se la relazione gerarchica si sovrapponga o sia parallela a quella di genere. 
I legami tra mobbing e genere sono
            un tema ancora molto controverso: in generale gli uomini vengono percepiti come mobber
            più probabili verso vittime sia dello stesso sesso sia di sesso opposto; mentre le donne
            sono viste vessatrici di uomini con minore probabilità. È su questo punto, però, che le
            differenti tipologie viste in questo capitolo potrebbero aiutare a interpretare la
            situazione. Il risultato relativo alla maggiore probabilità di incontrare un mobber uomo
            va infatti letto anche nella logica delle diverse tipologie di mobbing. Se il mobbing
            verticale discendente è la forma più diffusa, il dato relativo al genere va letto anche
            in un’ottica strutturale. Nel mondo del lavoro, infatti, le donne si trovano in misura
            molto inferiore rispetto agli uomini in una posizione gerarchica elevata o comunque di
            maggiore potere. In questa logica si potrebbe sostenere che le donne siano mobber meno
            probabili non in quanto donne ma perché occupano con minore frequenza posizioni
            gerarchicamente elevate. Maggiori informazioni si potrebbero trarre dai casi di mobbing
            orizzontale, ma i già citati problemi di misura e ricerca su questo tema rendono
            difficile avere a disposizione dati comparativi. 
Da un’altra prospettiva in diverse
            ricerche non emergono differenze tra uomini e donne per quanto riguarda l’essere vittima
            di mobbing. In generale, pur basandosi su risultati controversi, allo stato attuale
            della ricerca, si può sostenere che il mobber con maggiore
            probabilità è uomo e il mobbizzato sembra invece essere indifferentemente maschio o
            femmina. Anche gli esiti negativi del mobbing – i sentimenti di stress e il
            peggioramento della salute mentale – emergono come pressoché analoghi negli uomini e
            nelle donne. Va comunque ricordato come questi risultati non siano definitivi ma in
            continua evoluzione. In alcune ricerche, infatti, anche italiane, le lavoratrici
            intervistate percepiscono di subire maggiori vessazioni in rapporto al campione
            complessivo. Inoltre, rimane in sospeso la questione delle molestie sessuali a cui le
            donne sono maggiormente soggette ma, come si è visto, non c’è accordo se considerarle
            azioni mobbizzanti o meno. 
Un altro ambito, analogo a quello
            del genere, dove la ricerca non ha dato ancora risposte definitive riguarda i gruppi
            minoritari. Questi ultimi, che differiscono dal gruppo principale per caratteristiche
            salienti, presentano un rischio elevato di esclusione sociale dal gruppo; questa è una
            delle tante precondizioni che può favorire il mobbing, oltre a un modo di metterlo in
            atto.




4. 

 Le cause del mobbing: personalità o ambiente di
        lavoro?



Di chi è la colpa? 



Nei capitoli precedenti è stato
            affermato più volte che le personalità del mobber e del mobbizzato hanno un ruolo
            importante ma che questa prospettiva è limitata. E così abbiamo chiamato in causa più
            volte l’importanza dei processi organizzativi e di gruppo e vedremo come le ricerche
            confermino questa seconda visione. 
A livello di senso comune, ma anche a
            livello di percezione di chi vive, lavora e gestisce persone nelle organizzazioni è più
            facile pensare che le cause del mobbing siano da ricercare nelle caratteristiche della
            personalità dell’aggressore e della vittima. Diversi processi di attribuzione causale
            contribuiscono a questa credenza, considerando che il debole confine tra ciò che è
            oggettivo e soggettivo, tipico dei processi che stiamo affrontando, lascia margini ampi
            all’attività di sensemaking e di attribuzione di ordine
            all’ambiente, attività che richiede una continua interpretazione degli eventi
            organizzativi sia positivi sia negativi. Le persone, nella normale costruzione e
            rappresentazione del proprio ambiente (attività di sensemaking),
            mettono a fuoco parti specifiche; per questo, in situazioni altamente conflittuali,
            che degenerano verso forme più estreme, potrebbero valorizzare
            maggiormente la responsabilità delle persone e meno quella della situazione o del
            contesto, così da sentire il problema più lontano ed esterno a sé. Analogamente
            potrebbero agire i meccanismi di attribuzione causale che fanno riferimento ai modi con
            cui gli individui attribuiscono la causalità degli eventi a sé o agli altri e
            all’influenza di questa rappresentazione sui comportamenti futuri. È perciò
            comprensibile come di fronte a un’esperienza poco definita, ma anche a forte impatto,
            come è quella del mobbing, attribuirne la causa alla personalità dei convolti sposti la
            problematica fuori da sé riducendo, quindi, la percezione della probabilità di venirne
            coinvolti. Questa tendenza ad attribuire la responsabilità alle persone e non
            all’ambiente di lavoro o all’organizzazione trova riscontro in un’indagine italiana
            condotta intervistando figure direttive e responsabili delle risorse umane; il risultato
            conferma quanto questa rappresentazione sia radicata anche in persone «esperte».
            Parimenti, uno studio finlandese ha evidenziato come le vittime attribuiscano la causa
            del mobbing a cui erano state sottoposte prevalentemente alla personalità del mobber,
            indicandone caratteristiche tra cui l’eccessiva competitività, l’invidia e l’insicurezza
            di sé. 

La personalità del mobber e del mobbizzato 



Non solo il senso comune o le
            percezioni di chi vive gli ambienti di lavoro, ma anche la letteratura scientifica si è
            dedicata in una fase iniziale principalmente a identificare le caratteristiche di
            personalità della vittima e dell’aggressore, ritenendole le principali determinanti.
            
        
Partiamo dalla personalità della
            vittima. Le ricerche hanno prodotto risultati abbastanza controversi, pur confermandone
            l’importanza. La vittima sembra caratterizzarsi per un basso livello di autostima, alti
            livelli di nervosismo, estroversione e impulsività. Altri lavori però non confermano
            alcuni di questi aspetti e segnalano, invece, bassi livelli di estroversione,
            coscienziosità e capacità di accordo. Anche alla luce di questi risultati discordanti è
            stata proposta una distinzione tra due tipologie di vittime: vulnerabili e provocatorie.
            Nel primo caso una bassa autostima cronica, introversione e povera rappresentazione di
            se stessi rende le persone più vulnerabili e facili prede delle vessazioni. Nel secondo,
            invece, estroversione, basso grado di accordo con i colleghi, comportamenti irritanti e
            modalità relazionali inadeguate sul lavoro potrebbero indurre a mettere in atto forme di
            mobbing. Anche la timidezza è emersa come un tratto di personalità distintivo della
            vittima. In altre ricerche sintomi ansiosi, depressione e skills
            sociali scarse sono stati confermati come precondizioni del mobbing. Qui la
            discussione merita però un approfondimento. È infatti difficile definire quanto i
            sintomi siano precondizioni e quanto invece incidano sul circolo vizioso del mobbing,
            che a sua volta ha un’influenza sui sintomi, accrescendo ulteriormente la percezione del
            fenomeno. Un’altra relazione studiata e confermata, anche nel panorama italiano, è
            quella tra personalità di tipo paranoico e mobbing. In questo caso sfiducia e
            sospettosità portano a interpretare in maniera negativa le motivazioni e i comportamenti
            degli altri, generando problemi relazionali che portano ad aggressività nei confronti
            della vittima, che accresce le sue idee persecutorie e i comportamenti disadattivi
            favorendo l’isolamento. In generale, quindi, il quadro è
            complesso e articolato e non abbiamo la risposta definitiva sul profilo di personalità
            della vittima, ma sappiamo che alcuni tipi di persone corrono maggiormente il rischio di
            diventare vittime di mobbing. 
Per quanto riguarda la personalità
            del mobber, nei casi e nelle sentenze viene descritto come tendente al controllo,
            ansioso e avido di potere; ha una disposizione all’aggressione che è portato a
            trasferire sugli altri e una limitata capacità di comprendere gli effetti che le proprie
            azioni e atteggiamenti hanno sui colleghi e i collaboratori. Sono proprio queste
            caratteristiche che fanno sì che il comportamento dell’aggressore peggiori non appena la
            vittima cerca di spiegare le proprie ragioni, sfociando in comportamenti volti ad
            estraniarla e allontanarla. Al riguardo sono poche le ricerche ad oggi disponibili che
            rendano conto esaustivamente dei tratti di personalità più tipici. È stata studiata, ad
            esempio, la possibilità che il mobber possa soffrire di una serie di disturbi della
            personalità, ad esempio il disturbo della personalità antisociale, caratterizzato
            principalmente da inosservanza e violazione dei diritti degli altri, ma le ricerche sono
            meno numerose rispetto a quelle sulla personalità della vittima. 
Più in generale gli studi concordano
            nell’affermare che il tipico mobber è di sesso maschile (lo abbiamo già visto nel cap.
            3); è infatti più probabile che gli uomini mettano in atto comportamenti di vessazione
            sul luogo di lavoro. Anche persone che sono state vittime di attacchi possono diventare
            a loro volta aggressori, poiché l’aggressività viene qui utilizzata come una strategia
            di difesa della propria autostima e rivolta a evitare ulteriori atti di maltrattamento.
            Un altro fattore che può contribuire all’insorgenza di
            comportamenti mobbizzanti è la consapevolezza, da parte dell’aggressore, di poter
            trovare facilmente lavoro in un’altra organizzazione, diminuendo l’inibizione ad attuare
            comportamenti rischiosi. L’atteggiamento del mobber viene attribuito anche alla mancanza
            di competenze sociali e viene visto come il risultato di comportamenti micro-politici
            all’interno dell’organizzazione, nonché legato alla percezione di trattamento iniquo sul
            posto di lavoro. Infine, più aumenta lo stress percepito sul luogo di lavoro, maggiori
            sono le probabilità che si manifestino comportamenti di mobbing da parte dei lavoratori,
            specialmente per quanti sono impiegati in compiti caratterizzati da alto carico di
            lavoro e bassa autonomia. Tale affermazione vale anche per i ruoli a elevato rischio in
            termini di sicurezza sul lavoro. 

Come interviene il gruppo 



Dato che gli studi sulla personalità
            degli attori coinvolti non sono stati sufficienti per comprendere il mobbing,
            l’interesse si è allargato alle cause sociali; il mobbing viene spiegato a partire da
            processi di gruppo, da alcune dinamiche non efficacemente gestite. In questo caso il
            focus è sulla natura sociale e non individuale del fenomeno. Si chiamano in causa, così,
            concetti come capro espiatorio, conflitti
                interpersonali, percezione di giustizia
                organizzativa. La vittima di mobbing, in quest’ottica, non sarebbe
            predestinata a tale ruolo sulla base delle sue caratteristiche intrinseche, ma sarebbero
            alcune dinamiche sociali, spontanee e fisiologiche nella vita dei gruppi sociali, a far
            sì che essa diventi oggetto di vessazioni e persecuzioni. Un
            gruppo può essere soggetto a cambiamenti improvvisi, come ad esempio nuovi ingressi,
            licenziamenti, pensionamenti, l’arrivo di un nuovo capo, che ne destabilizzano l’armonia
            interna, oppure può vedere aumentate in modo considerevole le ostilità e le critiche
            interne. Queste situazioni possono portare a un’accresciuta aggressività e al tentativo
            da parte dei membri più forti di mantenere l’influenza sul gruppo, generando anche
            pressione negli altri affinché si conformino alle norme dettate. Ad esempio i membri che
            assistono ad episodi di aggressività da parte di colleghi risultano essi stessi più
            aggressivi. 
Quando si verificano fenomeni di
            mobbing all’interno di un gruppo di lavoro i membri tendono a posizionarsi tra le due
            figure direttamente interessate e spesso prendono le parti del carnefice per paura di
            diventare a loro volta vittime. Questo ha un effetto sia sulla coesione sia sulle norme
            di gruppo e incoraggia l’aggressore a persistere nel suo comportamento. Sono stati
            inoltre rilevati episodi di imitazione. Può accadere, inoltre, che il gruppo supporti
            l’azione di mobbing nei confronti di una vittima specifica a causa di una tendenza dei
            gruppi a trovare un «capro espiatorio» per determinati problemi all’interno del posto di
            lavoro. Altre situazioni a rischio sono quelle costituite dallo status
            inconsistente, ovvero quando le differenze di potere all’interno di un gruppo
            si basano su aspetti come età, genere ed etnia. Anche alti livelli di conflitto sul
            compito e scarsa apertura comunicativa risultano essere fattori in grado di predire
            elevati livelli di mobbing nel gruppo. Per alcuni aspetti gli antecedenti a livello
            sociale possono apparire difficili da cogliere, rispetto alla personalità;
            vediamo ora un caso che ne mette in luce alcuni degli aspetti
            più salienti. 
■
                Il caso di Luigi
            
Luigi, 36 anni, è un infermiere cresciuto in
                Calabria e come tanti altri, trasferitosi per gli studi, ha iniziato a vivere
                lontano da casa e vi è rimasto per lavoro. Ha infatti finalmente trovato un impiego
                al Pronto Soccorso dell’ospedale della città in cui risiede ora. Per lui la
                possibilità di un lavoro stabile rappresenta una grande soddisfazione. Luigi porta
                con sé sul lavoro grande entusiasmo. Non sono rare le occasioni in cui si ferma
                oltre il suo orario per dare una mano o anche solo per parlare con qualche paziente.
                È motivato anche a migliorare l’organizzazione dei servizi dell’ospedale,
                notoriamente carenti. A volte si offre volontario per qualche cambio turno o
                addirittura per una sostituzione fuori reparto. Questi suoi aspetti inizialmente
                permettono a Luigi di inserirsi facilmente nella sua équipe di lavoro. La
                soddisfazione e le motivazioni sono tante, forse anche troppe, dato che solo dopo un
                anno l’atteggiamento di Luigi inizia a creare qualche malumore tra i colleghi di
                reparto. Le attenzioni rivolte a Luigi sia dai medici sia dagli stessi pazienti
                iniziano ad irritare alcuni suoi colleghi: non possono essere le ore di
                straordinario non pagato in più a rendere Luigi «migliore di loro», nemmeno la sua
                disponibilità nel compiere attività extra-ruolo. Sarà proprio il suo entusiasmo e
                questo suo atteggiamento che si ritorcerà contro di lui. Inizialmente nota che la
                mattina, all’arrivo in ospedale, un paio di colleghi, i più anziani, cominciano a
                salutarlo con un certo distacco. Dopo qualche settimana, il numero di colleghi
                maldisposti aumenta. Durante il servizio si ritrova spesso senza le strumentazioni
                necessarie per poter svolgere il proprio lavoro e alle richieste di supporto
                difficilmente riesce ad ottenere un aiuto dai suoi colleghi. Iniziano a
                «serpeggiare» anche le prime voci sulla sua vita e inizia ad avere difficoltà anche
                a rapportarsi con i medici, fino a quel momento dimostratisi gentili e affidabili.
                Durante questi mesi, vengono assunti altri due giovani
                infermieri, i quali si mostrano inizialmente garbati e spontanei con Luigi, ma che
                dopo appena qualche settimana iniziano prima a trattarlo con distacco e poi ad
                unirsi agli altri infermieri nelle azioni vere e proprie di maltrattamento. La
                disorganizzazione e gli scarsi servizi che da tempo stanno interessando l’unità
                operativa dove lavora vengono continuamente addossati proprio a Luigi, colpevole di
                non saper svolgere adeguatamente i propri compiti. Dopo qualche mese, la situazione
                si aggrava. Luigi si rende conto di essere spiato mentre accoglie i pazienti al
                Pronto Soccorso; non può certo andarsi a lamentare di questo poiché nessuno sarebbe
                disposto a credergli ma vuole reagire in qualche modo, almeno per preservare il
                rapporto con i pazienti. Ormai isolato, mentre passeggia per i corridoi, sente in
                lontananza perfino insulti e derisioni di diversa natura nei suoi confronti.
            


In questo caso è possibile notare
            come il gruppo di lavoro, scosso dal cambiamento rappresentato dall’arrivo di un nuovo
            collega molto più solerte degli altri membri, si coalizzi prima nell’isolare e poi
            danneggiare il nuovo arrivato. L’azione vessatoria viene inizialmente portata avanti da
            pochi colleghi, ma col tempo è rinforzata sia dal permanere dell’atteggiamento zelante
            di Luigi sia dall’influenza che i colleghi più anziani hanno sul personale giovane, e
            arriva a comprendere tutto il gruppo di lavoro all’interno del reparto. I comportamenti
            vessatori diventano così la norma di gruppo, capace anche di influenzare gli infermieri
            assunti dopo Luigi, i quali, vivendo la pressione sociale di un gruppo coalizzato e
            «veterano», si adeguano alle sue regole. Il sabotaggio degli strumenti e delle attività
            di lavoro, inoltre, sono una chiara azione aggressiva che il gruppo mette in atto contro
            la vittima, in un efficace tentativo di allontanare ulteriormente Luigi non solo
            dall’équipe di lavoro, ma dall’ospedale stesso. Infine notiamo
            come la vittima venga scelta dal gruppo come capro espiatorio per la situazione non
            positiva in cui versa l’ospedale, in modo da addossargli tutti gli errori ed espiare,
            appunto, la parte di colpa che potrebbe essere attribuita al personale infermieristico.
        

Sono le organizzazioni che causano mobbing? 



Le determinanti del mobbing su cui
            si è concentrato l’interesse negli ultimi anni sia da un punto di vista scientifico sia
            da una prospettiva di intervento sono quelle relative all’ambiente di lavoro. Diverse
            caratteristiche organizzative si sono quindi confermate, in un consistente
                corpus di ricerche, come fattori che favoriscono il mobbing,
            tra cui leadership e stili di gestione, clima e cultura organizzativa, politiche
            organizzative. 
Per quanto riguarda la leadership
            viene considerata come uno dei più importanti antecedenti organizzativi in grado di
            predire la messa in atto di azioni negative. In particolare una leadership passiva e
            debole può stimolare comportamenti mobbizzanti o portare a conflitti irrisolti che
            conducono a situazioni di mobbing, soprattutto di tipo orizzontale. Inoltre, se a questa
            si accompagna un’incapacità del superiore di riconoscere le situazioni di disagio può
            più facilmente radicarsi l’idea della legittimità di certi comportamenti di
            prevaricazione fra colleghi. Anche uno stile di tipo autoritario, basato su un clima di
            paura, con scarsa possibilità di scambi relazionali, si associa ad un alto rischio di
            mobbing perché sostiene indirettamente i superiori a mostrare la loro autorità mettendo
            in pratica forme di mobbing. In generale la leadership ha un
            ruolo determinante in molte situazioni, anche quando non è il capo ad essere il
            responsabile dell’azione in sé. Una leadership presente, attenta, che presidia
            l’ambiente, in altre parole che svolge il proprio lavoro, può infatti gestire il
            conflitto prima che degeneri e intervenire con strumenti anche formali in uno dei tanti
            momenti che caratterizzano il processo di escalation del mobbing, fermandolo prima che
            arrivi alle sue conseguenze più gravi. 
Azioni di aggressione e di
            vessazione sistematica sono più probabili in presenza di elevati livelli di conflitto di
            ruolo e in un clima organizzativo povero e poco supportivo. Anche un’elevata
            interdipendenza tra i colleghi e una forte necessità di cooperazione nello svolgimento
            del lavoro possono offrire maggiori occasioni per l’insorgere di conflitti, e quindi
            accrescere il rischio. Per motivi analoghi il fattore comunicazione è considerato un
            aspetto da monitorare: un flusso di comunicazione accentrato, lo scarso coinvolgimento
            dei lavoratori nella discussione degli obiettivi da raggiungere e delle procedure
            operative contribuiscono a creare un terreno fertile per l’insorgere del mobbing. 
Sul versante delle politiche
            organizzative, su cui torneremo anche nell’ultimo capitolo, l’accettazione o la
            tolleranza zero nei confronti di una gamma di comportamenti impropri possono contribuire
            a creare oppure prevenire situazioni di mobbing. La mancanza di una chiara politica nei
            confronti di certi atteggiamenti, l’assenza di punizioni o conseguenze verso chi mette
            in atto aggressioni e prevaricazioni di varia natura, potrebbero essere interpretate dal
            lavoratore come l’accettazione del comportamento da parte dell’organizzazione.
            
        
Nella stessa prospettiva, la
            condotta di colleghi e collaboratori che restano spettatori neutrali pur nella
            consapevolezza di ciò che sta accadendo può non dipendere solo dalla personalità
            individuale, ma può essere incoraggiata da una serie di regole, policy e abitudini
            radicate nell’organizzazione, tutti elementi che contribuiscono a definire la «cultura
            aziendale». 
Altri studi hanno invece preso in
            considerazione le caratteristiche del lavoro che sono state riconosciute come
            antecedenti degni di attenzione: ambienti contraddistinti da una richiesta lavorativa
            non adeguata, da una scarsa autonomia nell’esecuzione, da attività ripetitive possono
            favorire l’insorgenza di mobbing, in misura più consistente se associate a un ambiente
            povero di supporto sociale da parte di colleghi e superiori. Lo dimostra il fatto che la
            maggior parte delle vittime di mobbing percepisce il supporto sociale come totalmente
            assente nel proprio contesto lavorativo. Gli stressori di ruolo possono agire anche con
            modalità differenti, ad esempio attraverso l’induzione di emozioni negative e risposte
            comportamentali che possono incoraggiare condotte di vittimizzazione. 
Infine anche fattori contestuali
            come cambiamenti e ristrutturazioni, se non adeguatamente gestiti, possono creare un
            terreno favorevole per il mobbing. 
In generale gli ambienti di lavoro
            dove si sono verificate situazioni di mobbing o dove si possono osservare le azioni
            vessatorie che lo caratterizzano presentano diversi fattori di rischio psicosociale
            (pressione temporale, conflittualità, leadership inadeguata ecc.) e gli ambienti di
            lavoro più ostili sono associati alle forme più severe di mobbing.
            
        

Verso un modello multi-causale 
        



Dopo circa vent’anni di ricerca in
            ambito organizzativo i modelli eziologici che hanno ricevuto maggiori conferme empiriche
            sono quelli multi-causali in cui caratteristiche di personalità, processi di gruppo e
            caratteristiche organizzative concorrono nel determinare la situazione e rendere
            possibile l’attuazione delle vessazioni con le relative conseguenze su individuo e
            organizzazione. Anche una delle ultime rassegne sul tema dal titolo 20 Years
                of Workplace Bullying Research: A Review of the Antecedents and Consequences of
                Bullying in the Workplace di Al-Karim Samnani e Parbudyal Singh,
            pubblicata nel 2012 su «Aggression and Violent Behavior», documenta come le tre
            categorie di determinanti abbiano ricevuto negli anni molte conferme empiriche. In
            questa logica l’attenzione maggiore che le scienze dell’organizzazione e la psicologia
            del lavoro in particolare hanno dedicato agli antecedenti organizzativi non va ricercata
            nella maggiore importanza e frequenza ma nel fatto che su queste caratteristiche è
            possibile intervenire, sia a posteriori sia soprattutto in termini preventivi. Anche la
            personalità ha un ruolo, come abbiamo discusso in precedenza, ma su questa non è
            semplice intervenire. Possiamo scegliere collaboratori con autostima alta? Possiamo
            evitare un capo aggressivo? Sugli antecedenti organizzativi, invece, pur con resistenze
            e difficoltà, ci sono margini di cambiamento. 
Per comprendere i processi
            personali, di gruppo e organizzativi in interazione nel determinare il mobbing,
            analizziamo la storia di Anna, la protagonista del film Mi piace
                lavorare (2003) di Francesca Comencini. 
        

«Mi piace lavorare» 



Il film racconta la storia di Anna,
            una giovane madre separata, segretaria contabile per un’azienda che ha da poco
            effettuato una fusione societaria. La storia ha inizio con lei e i suoi colleghi intenti
            a festeggiare la buona riuscita di questa fusione, subito dopo aver ascoltato le tante
            parole positive, solidali e fiduciose di un management che, seppur significativamente
            modificato dopo la riorganizzazione, ha garantito a tutti una certa stabilità
            lavorativa. 
La percezione positiva della fusione
            inizia a sgretolarsi ai primi cambiamenti implementati dall’organizzazione. Tra questi,
            è possibile osservare la vita di Anna, impiegata precisa nello svolgere il proprio
            lavoro, molto identificata e coinvolta con l’azienda. Tutto l’impegno al lavoro rende
            Anna soddisfatta e sicura, uno dei tanti modi che una persona può trovare per
            ricompensare una vita privata piena di preoccupazione per suo padre, ormai anziano e
            malato, e per sua figlia, Morgana, con cui ha un rapporto basato sulla fiducia e la
            complicità. 
L’insicurezza suscitata dalla
            riorganizzazione comincia a deteriorare il clima di lavoro. Le colleghe di Anna, da
            sempre invidiose della sua stabilità lavorativa, iniziano ad isolarla e a dimostrarle
            tutta la loro aggressività. La situazione peggiora quando ad Anna viene comunicato lo
            spostamento nell’archivio fatture, un vero e proprio demansionamento. Derisa e ignorata
            dai colleghi, Anna si ritrova improvvisamente in un vortice violento fatto di continui
            spostamenti di reparto e ruoli sempre meno qualificanti, strumenti rotti e mai riparati,
            senza più il supporto delle colleghe e della dirigenza, quest’ultima sempre più decisa a
            renderle la vita lavorativa impossibile. Emblematica la scena in
            cui il direttore delle risorse umane chiede ad Anna di cercare due fatture in archivio,
            una delle quali è stata segretamente nascosta nel cassetto della scrivania dello stesso
            direttore. 
Il film permette di osservare
            direttamente gli effetti devastanti che questo tipo di comportamenti vissuti e percepiti
            al lavoro hanno sulla persona. Anna infatti inizia a soffrire di attacchi di panico,
            ansia e depressione. La malattia raggiunge il suo massimo quando, spostata a
            cronometrare il lavoro dei magazzinieri, viene attaccata e pesantemente minacciata. 
Stanca, demotivata e con una vita
            privata sempre più distaccata, Anna si rivolge al proprio medico che le prescriverà due
            settimane di assenza dal lavoro. Al rientro, la situazione peggiora ulteriormente, Anna
            è sempre più isolata e derisa e, al colloquio con il direttore, viene minacciata se non
            accetta di firmare le dimissioni. All’ennesima frustrazione però Anna decide di
            rispondere, grazie al supporto del sindacato, con una denuncia per mobbing nei confronti
            dell’azienda. La causa è vinta da Anna, che viene risarcita ma non reintegrata al
            lavoro. 
L’insieme di azioni di attacco,
            offesa, demansionamento e l’inesorabile esclusione lavorativa a cui è costretta Anna
            possono essere classificati come mobbing strategico, una serie di comportamenti
            vessatori e di discriminazioni messe in atto dal management in modo consapevole e
            intenzionale. La frequenza e l’escalation del conflitto aumentano nel tempo con l’unico
            intento di portare Anna alle dimissioni. 
In linea con i modelli più
            accreditati di tipo multi-causale, è possibile rintracciare nella storia le tre
            macro-categorie di cause già presentate, nello specifico fattori organizzativi, di
            gruppo e individuali.
        
Nel dettaglio, gli antecedenti
            organizzativi vanno rintracciati nella fusione societaria e nell’insediamento di un
            nuovo management deciso a ridurre il personale e a instaurare una cultura organizzativa
            competitiva e individualista, senza l’adozione di politiche organizzative e valori
            condivisi con il proprio personale. Va segnalata anche la presenza di una leadership
            inefficace e poco supportiva. Tra le cause sociali legate al gruppo, si possono
            osservare dei comportamenti riconducibili al fenomeno del «capro espiatorio»; Anna è
            l’anello debole «da sacrificare» per permettere al gruppo di lavoro di sfogare le
            proprie ansie, incertezze e le proprie invidie derivanti da un clima organizzativo
            incerto e arrogante. Infine, a livello individuale, possono essere rintracciati fattori
            personali legati sia alle qualità professionali sia alla personalità fragile di Anna,
            introversa, eccessivamente dedicata al lavoro e con scarse capacità relazionali. 
La serie di azioni violente e
            aggressive da parte dei colleghi, l’isolamento sociale, una comunicazione organizzativa
            sempre più ambigua e il continuo demansionamento provocano, con il protrarsi del tempo e
            l’inasprimento dei comportamenti, degli effetti negativi sul benessere psicofisico di
            Anna che inizia a soffrire di mal di testa, attacchi di ansia, disturbi del sonno e
            depressione. Manifestazioni di una profonda sofferenza provocata dall’ambiente di lavoro
            che non le permettono di vivere e gestire autonomamente la propria quotidianità
            professionale e privata. Sono queste le conseguenze del mobbing di cui si parlerà
            diffusamente nel prossimo capitolo.




5. 

Una pratica che lascia i segni: le conseguenze del
        mobbing



Quali conseguenze? 



Più volte si è parlato delle
            conseguenze sulle persone coinvolte in termini di equilibrio psicologico e salute.
            Queste sono le più immediate e le più facili da individuare, ma anche quelle sul gruppo
            di lavoro e sull’organizzazione non vanno sottovalutate. Di frequente capita, infatti,
            che le organizzazioni «subiscano» il mobbing. Come può un’organizzazione subire
            un’azione che non vuole? Le dinamiche di gruppo, l’organizzazione delle risorse umane e
            le relazioni interpersonali spesso creano un ambiente favorevole o meno all’insorgenza
            del mobbing indipendentemente dalle scelte organizzative. Le organizzazioni che non
            abbiano scelto consapevolmente di mettere in atto azioni vessatorie come strategia per
            ridurre il personale, nella maggior parte dei casi subiscono il mobbing. È facile
            comprendere come un’organizzazione possa essere essa stessa vittima di mobbing
            analizzando le diverse conseguenze negative che possono interessarla a diversi livelli,
            nonostante la ricerca su questo tema si sia interessata molto di più alle cause che alle
            conseguenze.
        

Conseguenze sull’individuo… 



Partiamo comunque dalle conseguenze
            più note e più studiate che sono quelle di carattere individuale. Nelle storie riportate
            nei capitoli precedenti sono stati chiamati in causa molti disturbi di diverso tipo e di
            diversa natura: ansia, attacchi di panico, depressione, calo dell’autostima ecc. Questi
            disturbi sono in linea con risultati di ricerca che segnalano in primo luogo la
            distinzione tra disturbi fisiologici e psicologici, confermando effetti del mobbing in
            termini di salute fisica, depressione e stress, problemi del sonno, sbalzi d’umore e
            idee suicidarie. Esiti di carattere individuale hanno trovato riscontro però anche nel
            versante lavorativo: nello specifico il mobbing è associato a una maggiore disponibilità
            a lasciare l’organizzazione, a più alti livelli di assenteismo e a una diminuzione della
            soddisfazione lavorativa. Queste diverse conseguenze, spesso, si trovano amalgamate in
            un quadro eterogeneo connaturato da forte sofferenza. Il mobbing è, infatti, un fenomeno
            abbastanza raro, non tutte le denunce o accuse si configurano come casi reali, ma può
            colpire molto duramente le persone. 
Anche quando la configurazione delle
            azioni vessatorie è tale da definire una situazione conclamata, non tutte le persone
            sono però ugualmente vulnerabili al mobbing. Al riguardo alcuni autori hanno definito
            l’esistenza di una soglia individuale di resistenza alla violenza psicologica, soglia
            che dipende anche dall’intensità della violenza, dal tempo di esposizione ma anche da
            diversi fattori personali (livello di autostima, genere, età, ruolo lavorativo ecc.).
            Questo tema riporta a un’altra riflessione già menzionata in precedenza:
            leggendo i casi di mobbing un lettore non esperto e non
            coinvolto può essere portato a pensare alla responsabilità individuale della vittima.
            Perché il protagonista si percepisce non in grado di difendersi? Perché non chiede di
            essere trasferito? Perché non cerca un nuovo lavoro? Queste possono essere definite le
            «trappole» del mobbing. I casi non vanno interpretati pensando a come noi ci
            comporteremmo in quella situazione o quale sarebbe il modo migliore di comportarsi. Le
            azioni vessatorie, gli equilibri esistenti, le percezioni e i sentimenti del lavoratore
            coinvolto configurano una dinamica dalla quale è difficile uscire e che non è corretto
            analizzare al di fuori da quella specifica storia. Va inoltre ricordato che la
            vulnerabilità individuale e le risorse per affrontare le situazioni possono cambiare nei
            diversi momenti della vita. Come chiarisce anche l’Accordo quadro europeo
                sullo stress nei luoghi di lavoro siglato l’8 ottobre 2004 (art. 3) in
            riferimento allo stress lavoro-correlato che, come abbiamo visto, ha diversi punti di
            contatto con il mobbing: «individui diversi possono reagire differentemente a situazioni
            simili e lo stesso individuo può reagire diversamente di fronte a situazioni simili in
            momenti diversi della pro- pria vita». 
Da un punto di vista individuale, la
            diagnosi più di frequente associata a mobbing è quella di disturbo post traumatico da
            stress. Secondo la classificazione del Dsm-IV, il Manuale diagnostico e
                statistico dei disturbi mentali, questo disturbo si configura come
            l’insieme di forti sofferenze psicologiche che conseguono ad un evento traumatico,
            catastrofico o violento. La sua accezione più nota è quella da cui si è sviluppata la
            definizione e da cui ha preso avvio questo tipo di diagnosi che in origine si
            riferiva alla sindrome manifestata dai soldati che avevano
            vissuto in guerra situazioni particolarmente drammatiche. Poiché le vittime di mobbing
            hanno mostrato di essere altamente traumatizzate dalla situazione vessatoria, i sintomi
            sono stati ricondotti alla diagnosi di disturbo da stress post traumatico. Alcuni
            aspetti tipici di questa condizione comprendono, come riportato dal Dsm-IV, il trovarsi
            a rivivere nella memoria l’evento traumatico, il soffrire di incubi o provare una forte
            angoscia in presenza di stimoli che possano ricordare le vicende vissute in passato.
            Inoltre possono presentarsi sintomi come difficoltà a prendere sonno, irritabilità,
            difficoltà a concentrarsi, ipervigilanza ed eccessiva risposta a eventi che causano
            trasalimento. 
Se pensiamo alle diverse storie
            riportate in questo libro questa diagnosi permette di cogliere solo in parte la diversa
            configurazione di sintomi che caratterizzano il mobbing avanzato. Anche se non
            sufficiente, il fatto che rappresenti la possibile risposta di una persona a un evento
            critico a impatto devastante come terremoto, attentati, violenza subita o di cui si è
            stati testimoni, fa capire con chiarezza come il mobbing possa colpire molto duramente
            le persone. 
Nella letteratura scientifica
            recente, è stata suggerita una classificazione alternativa per il disturbo sofferto
            dalle vittime di mobbing: il Posttraumatic embitterment disorder
            (Pted). La sua formulazione è molto simile a quella del disturbo da stress post
            traumatico, tuttavia è caratterizzato da una persistente sensazione di esasperazione,
            nella quale la vittima prova, tra le altre emozioni, rabbia, impotenza, memorie
            intrusive, pensieri di vendetta, tristezza. Il Pted, sebbene non ancora presente nel
            Dsm, è una diagnosi considerata particolarmente valida
            nell’ambito del mobbing, soprattutto perché il disturbo da stress post traumatico
            presuppone il verificarsi di un evento che ha implicato, ad esempio, il rischio di
            morire o minacce alla propria integrità fisica, mentre il Pted ha origine a seguito di
            eventi negativi avvenuti nella vita normale, come un licenziamento, il divorzio o un
            conflitto di lavoro. 
Al di là della diagnosi e delle
            difformità legate alle storie e alle situazioni, queste etichette permettono di cogliere
            una parte della sintomatologia del mobbing, che sembra seguire, in molti casi, un
            andamento tipico caratterizzato da tre fasi. In un primo momento, in cui la persona è
            ancora in grado di affrontare e opporsi alla situazione, si ha la comparsa della
            patologia psicosomatica. A seguire, in un periodo che è stato stimato indicativamente
            tra i 6 e i 24 mesi, si manifestano disturbi psicopatologici (ad esempio ansia e
            depressione), legati anche al non riuscire a opporsi alle vessazioni e all’incapacità di
            modificare la situazione negativa. Nell’ultima fase, infine, stimata in genere oltre i
            24 mesi, i sintomi preesistenti diventano cronici e sono accompagnati da aspetti di
            distacco sia di tipo relazionale sia di tipo affettivo. Forme di distacco simili a
            quelle riscontrate, ad esempio, nelle fasi di cronicizzazione della sindrome da stress
            cronico definita burnout e assimilabili alle forme di ritiro dalla
            relazione che sono caratteristiche della depersonalizzazione. In queste forme,
            l’operatore/lavoratore tende a ritirarsi dagli aspetti relazionali (e/o di
            coinvolgimento emozionale) del rapporto con colleghi, utenti, partner lavorativi, perché
            tale arretramento è una difesa nei confronti dell’investimento collegato allo stare con
            altre persone, non potendo il più delle volte scegliere se interagire oppure no. Se la
            relazione è vissuta come insopportabilmente pesante e – al tempo
            stesso – non può essere evitata, un modo possibile di difendersi è «raffreddarla»,
            mediante un distacco relazionale e/o affettivo. 
Nel quarto capitolo abbiamo
            illustrato la storia di Luigi; ricordiamola brevemente: Luigi è un infermiere cresciuto
            in Calabria e trasferitosi in un’altra città per lavoro. Motivato non solo nel fare il
            proprio lavoro al meglio, ma anche a migliorare i servizi dell’ospedale, lavora
            alacremente, attirando su di sé il malumore dei colleghi. Essi prima gli riservano un
            certo distacco e le classiche «occhiatine». Successivamente avvengono episodi di
            sabotaggio del suo lavoro e si diffondono pettegolezzi nei suoi confronti, anche da
            parte di colleghi assunti dopo di lui, uniformatisi al comportamento del gruppo
            mobbizzante. Il caso termina con Luigi che, ormai isolato, passeggia per i corridoi
            accompagnato dall’eco di insulti. In questo capitolo riprenderemo la storia di Luigi per
            capire quanto duramente si possano colpire le persone e come, in concreto, i sintomi
            fisici e psicologici si combinino in maniera diversa. 
Quando i colleghi di Luigi cominciano a
                comportarsi con distacco, l’infermiere non dà troppo peso alla cosa, preso com’è dal
                suo lavoro e dalla sua missione di offrire il miglior servizio possibile ai suoi
                pazienti. Col tempo, però, i comportamenti dei colleghi diventano sempre più ostili,
                e Luigi comincia ad avvertire di venire lentamente isolato, se non addirittura
                osteggiato, soprattutto quando cominciano a sparire le strumentazioni necessarie al
                suo lavoro. Nei mesi successivi all’inizio dei comportamenti vessatori, Luigi
                comincia ad avvertire ansia che lo accompagna anche durante le attività più
                semplici. Luigi, però, non si dà per vinto e prosegue nel suo lavoro, sicuro di
                essere nel giusto e senza troppo preoccuparsi dei suoi colleghi:
                «Non mi conoscono ancora bene», pensa, «qualche settimana e
                ritorneranno a rispettarmi, nei prossimi giorni cercherò di essere il più amichevole
                possibile». 
﻿Ma i suoi sforzi si rivelano vani; dopo sei mesi
                le cose non sono cambiate, i colleghi continuano a isolarlo sempre di più. Luigi
                riesce raramente ad ottenere anche solo un piccolo aiuto o un parere professionale,
                persino da parte dei medici che sembrano essersi uniti alla crociata degli
                infermieri nel voler ostacolare a tutti i costi il suo lavoro. Non gli resta che
                prendere atto del fatto che i suoi tentativi di migliorare la situazione sono stati
                    vani. I mal di testa cominciano a diventare un problema
                serio, e le iniziali difficoltà a dormire si tramutano in numerose notti insonni. I
                capogiri aumentano di frequenza e, aggravati dalla mancanza di sonno, portano
                addirittura a un caso di svenimento sul lavoro. A causa dell’episodio a Luigi
                vengono prescritti quindici giorni di riposo, ma gli incubi permangono, mentre
                quando è sveglio non riesce a trattenere nodi alla gola e sudori improvvisi al solo
                pensiero di ritornare a lavorare nell’ospedale. Dopo due anni dall’inizio delle
                vessazioni la situazione non solo è insostenibile, ma addirittura pericolosa. Sia il
                medico di base, sia lo psichiatra da cui si è fatto seguire, dopo l’ennesima visita,
                sono d’accordo nel ritenere che l’insonnia, i capogiri e l’ansia, ai quali si sono
                aggiunti successivamente problemi di natura gastrica e digestiva, non sarebbero mai
                scomparsi definitivamente senza un cambiamento radicale nella situazione lavorativa.
                Luigi, amareggiato, sentendosi non in grado di modificare la situazione,
                considerandosi responsabile dell’accaduto, presenta le proprie dimissioni. Dopo un
                mese in cui è a casa dal lavoro, però, contrariamente alle aspettative sue e della
                sua famiglia i sintomi sono ancora presenti e non ha la forza e l’energia di cercare
                un nuovo lavoro. 


La storia di Luigi fa capire
            l’escalation del mobbing anche dal punto di vista dei sintomi e come questi si
            intensifichino in relazione alle azioni, alle percezioni e ai
            vissuti delle persone. Nello sviluppo temporale del caso si possono infatti rintracciare
            le tre grandi fasi illustrate in precedenza dove all’aumentare della percezione di Luigi
            di non potere cambiare la situazione, di sentirsi impotente, fino a ritenersi in parte
            egli stesso il responsabile, si accompagna un aumento dell’intensità e della gravità dei
            sintomi. 
La storia, anche in prospettiva
            clinica, mostra come la fase di diagnosi di patologie mobbing-correlate costituisca una
            delle aree di criticità. Nella maggior parte dei casi, infatti, la persona vessata
            arriva a chiedere aiuto in una fase molto avanzata del processo persecutorio, quando
            ormai le conseguenze sulla propria salute psicofisica hanno già raggiunto un’elevata
            gravità, e risulta quindi impossibile effettuare interventi di tipo preventivo. 
Infine, tra le conseguenze negative
            va segnalato quanto già abbiamo ricordato nel capitolo precedente, ossia che agire come
            mobber può essere una strategia focalizzata al fronteggiamento della situazione per
            difendere se stessi da ulteriori maltrattamenti. A titolo esemplificativo pensiamo a una
            grande organizzazione, con un ambiente molto competitivo e una cultura che accetta, fino
            a considerare valore, comportamenti anche aggressivi. Un dirigente, a capo di una
            struttura di circa settanta persone, ma con gestione diretta di un gruppo ristretto di
            sette collaboratori, figure di formazione tecnica a cui sono stati affidati anche
            incarichi gestionali e di coordinamento, mette in atto abitualmente comportamenti
            vessatori nei confronti di tutti i collaboratori che anzi rimprovera di non essere duri
            e determinanti. Questi comportamenti sono quelli più frequenti nei confronti di Mario,
            collaboratore all’apparenza pacato, che non condivide valori e
            scelte dell’organizzazione e del proprio dirigente, ma molto orientato alla carriera e
            all’investimento nell’azienda, che rappresenta per lui una grande opportunità di
            crescita. Non è detto che la situazione descritta si trasformi in un caso di mobbing,
            per diversi motivi già visti in precedenza, legati anche alla diversa vulnerabilità
            personale. Allo stesso tempo una possibile evoluzione della situazione potrebbe essere
            che Mario, per ottenere gli apprezzamenti del capo, ma soprattutto per non essere
            accusato di non essere in sintonia con i valori dell’organizzazione, per non subire
            rimproveri ingiustificati, per non vedersi togliere progetti, in altre parole per non
            subire azioni vessatorie, decida di mettere in atto le stesse azioni negative con i
            propri collaboratori. La possibilità che il mobbing produca altro mobbing è un aspetto
            da non sottovalutare perché può avviare un circolo vizioso di difficile
            controllo/possibilità di difendersi da parte sia di chi ne è coinvolto sia dell’intera
            organizzazione. 
Sul piano delle conseguenze
            individuali, oltre ai disturbi sulla salute fisica e psicologica, vanno considerati
            anche quelli a livello sociale. Ricordiamo che il calo dell’autostima, un sentimento di
            impotenza e la solitudine hanno spesso anche una ricaduta comportamentale importante con
            conseguenti difficoltà a intrattenere normali relazioni sociali con amici, parenti e
            familiari. Da una problematica lavoro-correlata, il mobbing si allarga quindi nelle sue
            conseguenze anche alla sfera sociale. In particolare il coinvolgimento e le conseguenze
            a livello familiare sono segnalate come particolarmente rilevanti: le persone vicine
            alla vittima, infatti, sono chiamate a supportarla in un momento di
            particolare difficoltà, ma proprio a causa della natura
            ansiogena e depersonalizzante del mobbing, spesso il bersaglio delle azioni vessatorie
            ha difficoltà a mantenere spontaneità, vicinanza e intimità, riducendo l’efficacia del
            supporto morale della famiglia e, potenzialmente, allontanando proprio le persone che
            cercano di aiutarlo e di stargli vicino. In questo caso è chiaro come il mobbing
            influisca negativamente sulle relazioni sociali e possa impattare anche su legami
            familiari e di coppia. Può anche accadere che gli stessi familiari tendano ad
            allontanarsi dalla vittima. Ed è proprio il volersi ritirare nella propria situazione,
            farsi invisibili e il sentirsi senza speranza a caratterizzare le emozioni delle vittime
            di gravi situazioni di mobbing che possono indurre questa reazione. La famiglia, d’altro
            canto, può diventare essa stessa vittima delle conseguenze del mobbing, a seguito di un
            aumento dell’irritabilità, del cambiamento nella comunicazione all’interno del nucleo
            familiare e del generale senso di negatività. Non vanno inoltre tralasciati gli effetti
            perversi, sia economici sia legati al benessere psicologico, di un eventuale abbandono
            del lavoro da parte del mobbizzato, che possono peggiorare l’autostima sia della vittima
            sia di tutta la famiglia, accompagnati anche dall’aumento del senso di vergogna e di
            umiliazione. 

… sul gruppo di lavoro… 



Nonostante sia evidente l’effetto
            dannoso che il mobbing, ma anche la sola messa in atto di azioni vessatorie, può avere
            sul gruppo di lavoro, le ricerche che ne hanno indagato le conseguenze non sono tante.
            I limitati lavori pubblicati confermano però aspetti che
            ritroviamo nel senso comune. Da un lato sia la vittima sia l’aggressore tendono ad
            essere isolati dal resto del gruppo, dall’altro l’efficienza del gruppo risulta essere
            negativamente influenzata da episodi di mobbing interni che possono indurre anche a
            comportamenti imitativi. In generale si ha un deterioramento del clima lavorativo: si
            formano sottogruppi, le relazioni interpersonali non sono aperte e trasparenti, la
            comunicazione informale viene limitata da norme sociali imposte. Va inoltre ricordato
            che è difficile restare spettatori neutrali, perciò la presenza di azioni vessatorie
            all’interno del gruppo di lavoro può generare ulteriori azioni negative e, in generale,
            un cambiamento delle norme implicite relative ai comportamenti considerati accettabili o
            meno. Ad esempio, in un gruppo di lavoro dove prassi consolidate hanno portato nel tempo
            a considerare inaccettabili comportamenti come attaccare verbalmente un collaboratore o
            un collega, oppure non fornire strumenti e informazioni utili per lo svolgimento del
            lavoro, assistere a una situazione di mobbing può portare alla modifica di queste norme
            e credenze per ridurre la dissonanza cognitiva tra sé e l’ambiente e rendere la
            situazione accettabile agli occhi di tutti. Questi processi si accompagneranno con molta
            probabilità a un inasprimento della situazione nei confronti della persona oggetto di
            vessazioni. In sintesi: a livello di gruppo le conseguenze negative si concretizzano
            nella perdita di efficienza da un lato e nel cambiamento delle norme che regolano la
            vita del gruppo dall’altro. 
        

… e a livello organizzativo 



Oltre alle conseguenze dirette sulle
            persone colpite, il mobbing ha un respiro negativo molto più ampio con conseguenze che
            vanno a incidere sull’organizzazione stessa. A livello generale, riallacciandoci agli
            effetti appena descritti sul gruppo di lavoro, vanno messe in luce le conseguenze
            cumulative in grado di influenzare negativamente le prestazioni lavorative da un punto
            di vista comportamentale e da un punto di vista motivazionale e affettivo. Una delle
            conseguenze più documentate è rappresentata dall’assenteismo e in generale
            dall’abbassamento della qualità del lavoro. 
Il mobbing, inoltre, anche al di là
            di chi lo mette in atto e di chi lo subisce, causa un abbassamento della motivazione dei
            lavoratori in generale e della loro soddisfazione, con una riduzione dell’attaccamento
            emotivo all’organizzazione. A tutto questo, nelle vittime di mobbing si associa una
            totale mancanza di fiducia e un sentimento di impotenza che può far loro pensare di non
            poter trovare soluzioni migliori in altre aziende. Sono questi sentimenti che,
            inizialmente, le portano a non lasciare il lavoro. Tuttavia, le ricerche hanno
            confermato anche l’aumento di turnover proprio nelle persone mobbizzate, suggerendo che
            esse in effetti possano decidere di lasciare l’azienda non appena si presenti
            un’occasione propizia o se adeguatamente supportate nel farlo. 
Altri impatti negativi a livello
            organizzativo riguardano i comportamenti dei lavoratori in termini di impegno sul lavoro
            e di «cittadinanza organizzativa»; quest’ultima espressione va intesa come azioni o
            comportamenti attuati dai lavoratori in favore dell’organizzazione senza che
            ve ne sia indicazione, esplicita o implicita, nel ruolo o nel
            contratto di lavoro. Per quanto riguarda l’impegno e il coinvolgimento, la letteratura
            ha individuato tre componenti: una «affettiva», che indica il grado di attaccamento
            affettivo, identificazione e coinvolgimento con l’organizzazione; una di «continuità»,
            intesa come la presa di coscienza che lasciare l’organizzazione rappresenterebbe un
            costo o sacrificio eccessivo per il lavoratore e, infine, una «normativa», che si
            riferisce alla sensazione di lealtà e obbligo nei confronti dell’organizzazione. In un
            ambiente di lavoro o in un gruppo in cui si sono verificate situazioni di mobbing, è
            proprio l’attaccamento affettivo nei confronti dell’organizzazione a risentirne
            maggiormente. Il mobbing è, dunque, un fattore che può influire non solo sulle
            performance produttive dei lavoratori in maniera diretta (ad esempio se non circolano le
            informazioni aumentano gli errori), ma anche sull’attaccamento emotivo che i lavoratori
            possono sviluppare nei confronti dell’organizzazione e che li porta ad agire per il bene
            comune, spinti da lealtà e impegno e contribuendo a creare un clima collaborativo e di
            fiducia. 
Tornando quindi alla riflessione
            iniziale, relativa al fatto che le organizzazioni «subiscono» il mobbing, questi
            risultati sono già parziali risposte. In sintesi, l’impatto del mobbing a livello
            organizzativo si sostanzia in una riduzione della qualità delle prestazioni da un lato e
            delle relazioni dall’altro. Queste non sono conseguenze da sottovalutare. Nel primo caso
            come può il processo organizzativo essere efficace quando le informazioni necessarie a
            una persona non circolano, le sue competenze non vengono utilizzate e le vengono
            affidati compiti che non è in grado di portare a termine? L’intero
            processo organizzativo in cui la persona è coinvolta ne risente
            a più livelli. Nella stessa logica, la riduzione della qualità delle relazioni si
            sostanzia principalmente in un peggioramento del clima, in particolare a livello delle
            relazioni all’interno del gruppo di lavoro. Come abbiamo visto, però, anche la relazione
            tra i lavoratori e l’organizzazione può uscirne deteriorata. 
Infine, se il mobbing ha conseguenze
            negative non solo su chi lo subisce ma anche sui testimoni questo suggerisce che gli
            esiti vadano al di là degli effetti «diretti» e arrivino a influenzare la cultura
            organizzativa: la presenza e l’accettazione di tali comportamenti li può far penetrare e
            diffondersi nei diversi reparti, unità o sedi delle organizzazioni. Soprattutto se
            attuata da chi ha posizioni di rilievo e ha grande visibilità, l’aggressività può finire
            per essere accettata e influenzare comportamenti negativi all’interno di tutta
            l’organizzazione. 
Nel complesso sono quindi molti i
            costi pagati da un’organizzazione per il mobbing. Spesso è un problema sottovalutato. In
            termini economici risulterebbero molto meno onerose le azioni per prevenire tali
            situazioni rispetto ai costi diretti e indiretti relativi alle conseguenze negative. Da
            un lato i costi diretti sono rilevanti e possono tradursi in riduzione della
            produttività, aumento dell’assenteismo e del turnover, oneri derivanti dalle assenze per
            malattia dei dipendenti, prepensionamenti, licenziamenti, coinvolgimento in contenziosi
            giuridici di lunga durata. Dall’altro lato anche i costi indiretti hanno un peso
            importante, oltre alla già citata qualità delle relazioni e dei processi comunicativi,
            che sono comunque all’origine di prestazioni meno efficaci ed errori, ricordiamo le
            ripercussioni sull’immagine esterna o sul brand dell’azienda. 
        
Il mobbing, quindi, può costare
            parecchio a un’organizzazione da più punti di vista. È stato stimato che una persona
            colpita da mobbing costi il 180% in più, rendendo il 40% in meno rispetto a un
            lavoratore non mobbizzato.




6. 

Cosa dice la legge: la regolamentazione in Italia e
        in Europa



Partiamo dall’Italia 



Come già abbiamo avuto modo di
            spiegare, il mobbing non è un fenomeno nuovo, al contrario è connaturato al lavoro
            organizzato, anche se ci sono condizioni che lo rendono più probabile; oggi, a
            differenza del passato, esistono, però, le parole «per dirlo». Siamo, infatti, nell’area
            dei diritti dei lavoratori e delle lavoratrici. Che cosa sia il mobbing da un punto di
            vista psicosociale e organizzativo è stato ampiamente documentato e, pur con le
            difficoltà di misurazione che permangono, almeno sulla definizione, sulle cause e sulle
            conseguenze è stato raggiunto un certo grado di accordo. Non esiste, invece, in Italia
            una chiara definizione legislativa, nonostante sempre più di frequente le organizzazioni
            pubbliche e private vengano citate davanti al giudice da dipendenti che denunciano
            comportamenti vessatori da parte di un collega o di un superiore e chiedono il
            risarcimento del danno alla loro salute fisica e/o psichica. Al di là dei singoli
            comportamenti definiti come illeciti, in queste cause il lavoratore accusa (un
            superiore, un collega, l’amministrazione) in generale l’ambiente lavorativo di ledere la
            propria salute psichica e, in seguito, anche quella fisica.
            Seppure in Italia, da una prospettiva giuridica, la situazione non sia chiara, può
            essere però di aiuto riprendere le parole della prima sentenza relativa al danno
            biologico da mobbing (pronunciata dal Tribunale di Torino il 16 novembre 1999), secondo
            la quale è mobbizzato il dipendente «oggetto ripetuto di soprusi da parte dei superiori»
            o dei colleghi, nei cui confronti vengono poste in essere «pratiche dirette ad isolarlo
            dall’ambiente di lavoro e, nei casi più gravi, a espellerlo; pratiche il cui effetto è
            di intaccare gravemente l’equilibrio psichico del prestatore, menomandone la capacità
            lavorativa e la fiducia in se stesso e provocandone catastrofe emotiva, depressione e
            talora persino suicidio». 
Da questa prima sentenza in poi, sul
            piano giurisprudenziale è stato raggiunto un certo consenso e, in linea con la
            prospettiva psicologica, c’è accordo sul fatto che si possa parlare di mobbing solo se
            sono presenti una serie di elementi, nello specifico: condotta diretta a danneggiare il
            lavoratore, molteplicità dei comportamenti a carattere persecutorio, illeciti (o anche
            leciti se considerati singolarmente) attuati in modo miratamene sistematico e prolungato
            contro il dipendente con una chiara volontà sottostante di vessarlo o emarginarlo e la
            conseguente lesione della sfera fisica o professionale o sessuale o morale o
            psicologica. 
La definizione data in ambito
            giuridico riprende sostanzialmente quella fornita dalla psicologia del lavoro. In Italia
            quindi, nonostante la diffusione del fenomeno, manca una normativa specifica che
            consenta di individuare e di definire il mobbing che di volta in volta è interpretato
            sulla base di altre disposizioni presenti nel nostro ordinamento.
            
        
In questo capitolo, facendo
            riferimento a diverse sentenze in tema di risarcimento del danno da mobbing, si cercherà
            di chiarire la regolamentazione nel nostro paese. I richiami non
            espliciti sono molti, le disposizioni di carattere generale a tutela della libertà e
            dignità dei lavoratori sono presenti anche nello Statuto dei lavoratori (ad esempio
            l’art. 1 che tutela la libertà di opinione dei lavoratori nei luoghi di lavoro). La
            Costituzione in particolare contiene già alcuni di questi elementi: ricordiamo gli
            articoli 32 («la Repubblica tutela la salute come fondamentale diritto dell’individuo e
            interesse della collettività») e 41, secondo comma (in base al quale l’iniziativa
            economica privata «non può svolgersi in contrasto con l’utilità sociale o in modo da
            recare danno alla sicurezza, alla libertà, alla dignità umana»), mentre l’art. 2087 del
            Codice civile impone al datore di lavoro di «adottare nell’esercizio dell’impresa le
            misure che, secondo la particolarità del lavoro, l’esperienza e la tecnica, sono
            necessarie a tutelare l’integrità fisica e la personalità morale del prestatore di
            lavoro». Quest’ultima disposizione, applicabile tanto al lavoro privato quanto a quello
            pubblico, di frequente è chiamata in causa nelle sentenze sul mobbing e segnala che il
            datore di lavoro è tenuto al rispetto non solo dell’integrità fisica, ma anche della
            personalità morale del lavoratore. È evidente come l’insieme di vessazioni che
            caratterizzano il mobbing possano essere ricomprese all’interno di quest’ultima
            disposizione che rappresenta la tutela contro qualsiasi condotta persecutoria nei
            confronti del lavoratore tale da provocare conseguenze lesive per la sua salute. 
Il mobbing può quindi essere
            ricondotto a questa prospettiva giuridica che comprende l’obbligo per il datore di
            lavoro di adottare tutte le misure necessarie a tutela
            dell’integrità fisica e la personalità morale del dipendente, sia in relazione alle
            azioni compiute direttamente, sia ad opera di altri collaboratori, dato il dovere di
            prevenire e scoraggiare simili condotte nell’ambito dello svolgimento dell’attività
            lavorativa. 
La sentenza 18093 del 25 luglio 2013
            della Cassazione civile, sez. lavoro, è una chiara esemplificazione di quanto appena
            descritto. In questo caso, la Suprema corte ha confermato la sentenza della Corte
            d’appello di Torino che annullava il licenziamento di un lavoratore e contemporaneamente
            condannava l’azienda a pagare, oltre alle relative retribuzioni maturate, anche un
            risarcimento per il danno morale subito. Senza entrare nei dettagli processuali, il
            datore di lavoro in questo caso è stato accusato di omessa responsabilità civile e
            penale (artt. 2087 e 2049 c.c.), ovvero per la mancata predisposizione di misure volte a
            tutelare l’integrità fisica e la personalità morale del proprio dipendente, vittima di
            significativi comportamenti vessatori. È quindi evidente come alla luce di questa norma,
            il datore di lavoro sia tenuto a implementare e strutturare un’organizzazione del lavoro
            volta a prevenire e scoraggiare condotte che possano danneggiare l’integrità fisica o
            morale dei dipendenti. 

Dalla tutela della libertà e dignità del lavoratore alla
            sicurezza e prevenzione sul lavoro 



L’integrità psicofisica del
            lavoratore è stata chiamata in causa e «protetta» anche dal d.lgs. 626 del 1994, prima,
            e dal d.lgs. 81 del 2008, poi, inerenti alla salute e alla sicurezza negli ambienti di
            lavoro. Il d.lgs. 81 pone obblighi specifici ai datori di
            lavoro, ai preposti e ai lavoratori a salvaguardia dell’ambiente di lavoro, prevedendo
            anche la presenza di organismi specifici di controllo della salute e integrità fisica
            dei dipendenti, quali il medico competente e il rappresentante per la sicurezza. In
            particolare va segnalata una visione globale della prevenzione che comprende oltre ai
            rischi specifici anche quelli generici. L’obbligo di garanzia è quindi esteso a «tutti»
            i rischi per la salute dei lavoratori, come riporta il decreto: 
il datore di lavoro, in relazione alla natura
                dell’attività dell’azienda ovvero dell’unità produttiva, valuta tutti i rischi per
                la sicurezza e per la salute dei lavoratori, ivi compresi quelli riguardanti gruppi
                di lavoratori esposti a rischi particolari, anche nella scelta delle attrezzature di
                lavoro e delle sostanze o dei preparati chimici impiegati, nonché nella sistemazione
                dei luoghi di lavoro. 


Alla luce di questo allargamento il
            mobbing può essere fatto rientrare all’interno dell’ampia categoria «rischio
            professionale per la salute e sicurezza». Più nello specifico, l’articolo 28 del d.lgs.
            81 obbliga il datore di lavoro a valutare tutti i rischi ivi compresi quelli stress
            lavoro-correlati, e aggiunge tra i rischi oggetto di esplicita e obbligatoria
            valutazione 
quelli collegati allo stress lavoro-correlato,
                secondo i contenuti dell’accordo europeo dell’8 ottobre 2004, e quelli riguardanti
                le lavoratrici in stato di gravidanza, secondo quanto previsto dal decreto
                legislativo 26 marzo 2001, n. 151, nonché quelli connessi alle differenze di genere,
                all’età, alla provenienza da altri Paesi. 


Dato che il mobbing è riconosciuto
            come rischio psicosociale (o stress lavoro-correlato), a maggior ragione
            può rientrare nella categoria dei rischi professionali da
            valutare alla luce degli obblighi imposti dal d.lgs. 81. Quindi possiamo affermare che,
            nonostante nello specifico non abbia ancora una precisa definizione giuridica e le
            normative europea e italiana al riguardo non siano chiaramente esplicite, il mobbing
            rientra nei possibili rischi dell’ambiente di lavoro. 
Come già ricordato, l’attenzione
            agli aspetti non solo fisici della salute del lavoratore è già presente nell’art. 2087
            del Codice civile. Tra gli aspetti organizzativi va compreso l’obbligo di rispettare i
            principi ergonomici nell’assetto dei posti di lavoro, nella scelta delle attrezzature e
            nella definizione dei metodi di lavoro e produzione, anche per limitare il lavoro
            monotono e quello ripetitivo (art. 15, comma 1, lett. d). In sintesi, quindi, va
            segnalato che l’organizzazione del lavoro, nella misura in cui incide sulla salute
            psicologica, diventa elemento necessario nella valutazione dei rischi. Questo emerge non
            solo in connessione con l’obbligo di valutare «tutti» i rischi per la salute dei
            lavoratori, come abbiamo appena visto, ma anche in riferimento all’obbligo di aggiornare
            le misure di prevenzione in relazione ai mutamenti organizzativi rilevanti ai fini della
            salute e della sicurezza. 
Sono molti i riferimenti giuridici
            che potrebbero essere citati tra le misure generali di tutela, ma non è l’obiettivo di
            questo capitolo che vuole invece rendere evidente come in assenza di una normativa
            specifica il mobbing venga interpretato sulla base di altre disposizioni presenti
            nell’ordinamento italiano. Tra queste, ricordiamo ad esempio l’art. 2103 del Codice
            civile il quale stabilisce che «il prestatore di lavoro deve essere adibito alle
            mansioni per le quali è stato assunto»: fine della norma è
            tutelare la professionalità del lavoratore, quale espressione della sua libertà e
            dignità. Se, infatti, riprendiamo la classificazione delle azioni mobbizzanti, vediamo
            che queste si suddividono in due macro-categorie: a) attacchi alla
            vita privata e b) attacchi legati alla sfera lavorativa
            (demansionamento, riduzione dei compiti, affidamento di incarichi al di sopra o al di
            sotto delle proprie capacità ecc.). È evidente che queste ultime azioni violano l’art.
            2103 c.c. sopra citato. In altre parole il datore di lavoro può essere accusato di non
            aver garantito la sicurezza delle condizioni lavorative e di non aver tutelato la
            professionalità del dipendente. Il comportamento illegittimo, a prescindere dalla natura
            dei rapporti tra il datore di lavoro e il collaboratore e dalla intenzionalità di alcune
            azioni, come ad esempio demansionamento e persecuzione reiterata, può essere inquadrato
            e sanzionato all’interno dell’art. 2103 c.c. 

La molestia sessuale 



Infine, non mancano riferimenti più
            specifici alle singole azioni vessatorie. Abbiamo già affrontato il tema se la molestia
            sessuale sia da considerarsi un comportamento riconducibile al mobbing. La
            giurisprudenza, come dimostrano diverse sentenze, sembra andare in questa direzione. Va
            ricordato che la molestia è costituita oltre che da veri e propri tentativi di
            aggressione sessuale, anche da attenzioni sgradite e da quelle che sono definite
            «proposte indecenti». In generale, sebbene non si sia pronunciata espressamente sulla
            questione della tutela in caso di molestie sessuali o mobbing, la Corte di Cassazione,
            nella sentenza 143 dell’8 gennaio 2000, ha riconosciuto, in
            linea con la sua precedente giurisprudenza, che tali atti
            «costituiscono uno dei comportamenti più detestabili fra quelli che possono ledere la
            personalità morale e, come conseguenza, l’integrità psicofisica dei prestatori d’opera
            subordinati». 
Da un punto di vista giuridico, in
            taluni casi le molestie sessuali sul luogo di lavoro denunciate da un dipendente possono
            ricadere in termini civilistici anche sul datore di lavoro, che può essere accusato di
            non avere attuato tutte le misure organizzative possibili per prevenire e assicurare la
            necessaria protezione alle vittime di molestie sessuali nella propria azienda.
        

Come dimostrare il mobbing e risarcire il danno? 



Oltre alle disposizioni che
            prevedono la responsabilità di carattere civilistico, citate nel paragrafo precedente,
            possono essere applicate anche una serie di norme relative alla responsabilità penale (a
            titolo esemplificativo: lesioni personali e colpose, ingiuria, diffamazione, violenza
            sessuale, violenza privata). 
Se viene riconosciuta la
            responsabilità del datore di lavoro possono essere individuate varie tipologie di danno: 
	 danno patrimoniale, legato sia al lucro
                    cessante (come ad esempio il mancato guadagno dovuto alle dimissioni) sia alle
                    difficoltà occupazionali derivanti dalla conoscenza dei motivi delle dimissioni;
                
	 danno morale; 
	 danno alla vita di relazione; 
	 danno biologico progressivamente esteso
                    fino a comprendere anche il danno cosiddetto psichico. 
                


Anche in questo caso, in assenza di
            una normativa esplicita di riferimento, in alcune sentenze il danno professionale viene
            qualificato come danno patrimoniale, in altre come voce autonoma e aggiuntiva
            distinguendolo dal danno patrimoniale, biologico e morale. 
Ne è un esempio la sentenza del
                1o febbraio 2005 del Tribunale di Agrigento che ha
            condannato il dirigente di un istituto scolastico al risarcimento del danno di natura
            patrimoniale e di quello non patrimoniale – nelle tre componenti del danno biologico,
            morale ed esistenziale – per la condotta mobbizzante tenuta nei confronti di un
            dipendente. Si è pervenuti a tale sentenza in quanto è stato possibile riconoscere i
            continui attacchi alla reputazione del lavoratore (pettegolezzi, offese rivolte in
            presenza dei colleghi), il demansionamento (privazione degli strumenti di lavoro) e gli
            attacchi alla persona (critiche alla prestazione lavorativa, minacce). 
È quindi evidente come i problemi di
            definizione, rilevazione e misura discussi in questo libro trovino di frequente un
            parallelo anche in sede giudiziale. Non è facile infatti dimostrare che i danni subiti,
            di qualsiasi natura essi siano, sono diretta conseguenza delle azioni mobbizzanti. Da un
            punto di vista giuridico, infatti, per dimostrare il nesso di causa-effetto non basta
            documentare la consequenzialità tra comportamento (nel nostro caso azioni mobbizzanti)
            ed evento (nel nostro caso danno patrimoniale, biologico o altro). È invece necessario
            che l’evento rappresenti, secondo un criterio di regolarità statistica, una conseguenza
            normale del comportamento. È questo l’elemento difficile da dimostrare. Nel caso del
            mobbing, infatti, è facilmente intuibile come, al di là delle abilità degli attori
            coinvolti (avvocato, giudice, perito ecc.) il quadro sia complicato
            dal fatto che sia che si parli di danno patrimoniale, o di
            danno biologico, oppure psichico o altro, non esiste «la causa»: il
            mobbing è infatti multideterminato da fattori di varia natura come abbiamo già
            ampiamente discusso. 

Cosa succede negli altri paesi europei? 



La difficoltà, e a volte
            l’ambiguità, della situazione italiana è messa ulteriormente in luce dal confronto con
            la legislazione di altri paesi europei dove, in alcuni casi, è presente una disciplina
            specifica sulle forme di persecuzione nel posto di lavoro. In Europa il primo Stato ad
            avere istituito una disciplina specifica per il mobbing è stata la Svezia, dove l’Ente
            nazionale per la salute e la sicurezza nel 1993 ha emanato un’ordinanza contenente
            misure contro il mobbing denominata Swedish Act. Questa ordinanza
            non fornisce tanto una disciplina puntuale del mobbing e della responsabilità del mobber
            ma può essere considerata un vero e proprio codice comportamentale per la gestione delle
            relazioni all’interno dei luoghi di lavoro e delle (ri)soluzioni possibili. Rappresenta
            di fatto una dichiarazione di principi, ma ha il suo punto di forza nell’aver definito
            per la prima volta il mobbing come persecuzione sul posto di lavoro fornendo una
            definizione della problematica tuttora condivisa. 
In Norvegia e in Svezia l’esplicito
            richiamo al fenomeno delle molestie morali è presente nei testi normativi fin dagli anni
            Novanta. La legge norvegese utilizza però un riferimento più generico, riprendendo il
            testo della legge 21 del 24 giugno 1994 «I lavoratori non devono
            essere esposti a molestie o ad altri comportamenti
            sconvenienti». Quindi, mentre il regolamento svedese cita espressamente il mobbing, la
            legge norvegese si riferisce più in generale alle molestie e ai comportamenti
            sconvenienti da cui il lavoratore deve essere difeso. Va comunque segnalato che nei
            paesi nordeuropei, all’avanguardia riguardo al pieno riconoscimento normativo del
            mobbing, le vittime potevano ottenere tutela giuridica anche prima degli interventi
            legislativi. Tale attenzione al tema è stata sollecitata in questi paesi dai lavori
            scientifici di Leymann, pioniere negli studi sul mobbing in ambito lavorativo. 
Anche nel Regno Unito, in cui il
            fenomeno è definito bullying at work, come in tutto il mondo
            anglosassone, lo studio del mobbing nasce prima a livello di psicologia del lavoro, per
            poi contaminare il settore giuridico. Nel 1996 è stata istituita la Uk National
            Workplace Bullying Advice Line per offrire assistenza e servizi alle vittime, con
            l’obiettivo di raccogliere informazioni sul fenomeno. Va segnalata al riguardo la
            principale legge del Regno Unito per la protezione contro le molestie morali ai danni di
            un soggetto, introdotta dal Protection from Harassment Act del
            1997. Da un punto di vista normativo, comunque, la tutela giuridica di cui oggi possono
            disporre i lavoratori inglesi va collocata in un panorama legislativo piuttosto ampio e
            non in un riferimento ad hoc per il mobbing. La sensibilizzazione
            rispetto al tema è documentata anche dal fatto che nel 2001 il governo ha lanciato una
            consultazione sulla parità e non discriminazione sul lavoro. È in questa direzione che
            si è sviluppata la normativa, dove la molestia, harassment, non è
            considerata solo da un punto di vista sessuale, ma in termini
            molto più ampi, considerando tutti gli atteggiamenti sgradevoli e aggressivi. 
In Francia, dove il termine
            utilizzato, come in tutti i paesi francofoni, è harcèlement moral,
            il fenomeno ha assunto progressivamente grande rilevanza fino a giungere alla
            definizione di uno strumento legislativo specifico. La legge 73 del 17 gennaio 2002
            sulla modernizzazione sociale, che è stata oggetto di ampia discussione e revisione,
            contiene infatti una sezione definita Lutte contre le harcèlement moral au
                travail. La definizione di harcèlement moral
            adottata è molto ampia e recita: 
Nessun lavoratore deve subire atti ripetuti di
                molestia morale che hanno per oggetto o per effetto un degrado delle condizioni di
                lavoro suscettibili di ledere i diritti e la dignità del lavoratore, di alterare la
                sua salute fisica o mentale o di compromettere il suo avvenire professionale. Nessun
                lavoratore può essere sanzionato, licenziato o essere oggetto di misure
                discriminatorie, dirette o indirette, in particolare modo in materia di
                remunerazione, di formazione, di riclassificazione, di qualificazione o
                classificazione, di promozione professionale, di mutamento o rinnovazione del
                contratto, per aver subito, o rifiutato di subire, i comportamenti definiti nel
                comma precedente o per aver testimoniato su tali comportamenti o averli riferiti.
            


La legge contiene anche disposizioni
            per la prevenzione del mobbing negli ambienti di lavoro, oltre a prevedere l’inserimento
            nel codice penale francese di una norma che sanziona «il fatto di molestare gli altri
            attraverso comportamenti ripetuti aventi per oggetto o per effetto una degradazione
            delle condizioni di lavoro suscettibili di ledere i diritti e la dignità del lavoratore,
            di alterarne la salute fisica o mentale o di comprometterne
            l’avvenire professionale». 
Per quanto riguarda altri paesi
            europei la situazione è simile a quella dell’Italia, manca ancora l’approvazione di una
            normativa specifica per il mobbing e la tutela giuridica è garantita attraverso
            l’applicazione di norme di carattere più generale. 

Unione europea e mobbing 
        



Senza specifico riferimento al
            mobbing, la più ampia problematica delle discriminazioni sul posto di lavoro e della
            tutela della salute e della sicurezza fa parte delle priorità dell’Unione europea da
            almeno tre decenni. Riferimenti indiretti al mobbing emergono da diversi documenti
            comunitari relativi ai settori della tutela della salute e sicurezza dei lavoratori,
            delle condizioni di lavoro, del rispetto e della dignità dell’individuo. Per citarne
            alcuni si può richiamare la Risoluzione del Consiglio del 29 maggio 1990, concernente la
            protezione della dignità della donna e dell’uomo al lavoro, secondo la quale 
ogni comportamento indesiderato a connotazione
                sessuale, o qualsiasi altro comportamento basato sul sesso, che offenda la dignità
                degli uomini e delle donne nel mondo del lavoro, può in determinate circostanze
                essere contrario al principio della parità di trattamento ai sensi degli articoli 3,
                4 e 5 della direttiva del Consiglio 76/207/Cee. 


La Risoluzione contempla anche
            l’ipotesi della creazione di un «ambiente di lavoro intimidatorio, ostile o umiliante»
            (definita molestia ambientale). Altri riferimenti sono
            contenuti nella direttiva 2000/43/Ce del Consiglio del 29 giugno 2000, relativa
            all’applicazione del principio di uguaglianza di trattamento delle persone
            indipendentemente dall’origine razziale o etnica; dalla direttiva 2000/78/Ce del
            Consiglio del 27 novembre 2000, che delinea un quadro generale per la parità di
            trattamento in materia di occupazione e condizioni di lavoro e per la quale le molestie
            sono da considerarsi una discriminazione in caso di comportamento indesiderato adottato
            sulla base della religione o delle convinzioni personali, degli handicap, dell’età o
            delle tendenze sessuali e avente lo scopo o l’effetto di violare la dignità di una
            persona e di creare un clima intimidatorio, ostile, degradante, umiliante od offensivo. 
L’attenzione europea sul tema
            specifico del mobbing prende invece avvio attorno al 2000 per una più attenta conoscenza
            del fenomeno e delle sue specificità. Sempre a titolo esemplificativo citiamo due
            documenti che possono aiutare la comprensione. Il parlamento europeo, con la Risoluzione
            2001/2339 (INI), 
esorta gli Stati membri a rivedere e, se del caso,
                a completare la propria legislazione vigente sotto il profilo della lotta contro il
                mobbing e le molestie sessuali sul posto di lavoro, nonché a verificare e ad
                uniformare la definizione della fattispecie del «mobbing»; sottolinea espressamente
                la responsabilità degli Stati membri e dell’intera società per il mobbing e la
                violenza sul posto di lavoro, ravvisando in tale responsabilità il punto centrale di
                una strategia di lotta a tale fenomeno. 


Il parlamento europeo, inoltre, con
            la Risoluzione sulla promozione della salute e della sicurezza sul lavoro 2004/2205
            (INI), invita la Commissione ad includere nel suo programma di azione alcuni dei
            problemi di genere con i quali le donne e gli uomini si
            confrontano: tra questi lo stress, la violenza, il mobbing e altre molestie sul luogo di
            lavoro. La stessa Risoluzione richiama inoltre l’attenzione sulla necessità di
            approfondire ulteriormente l’indagine sulle malattie professionali e la loro
            prevenzione, attribuendo a quelle di tipo psicosociale l’importanza che meritano (anche
            se non deve limitarsi a queste). 
Va segnalato che l’interesse, le
            iniziative e gli studi comunitari in materia di mobbing negli anni Duemila sono stati
            sollecitati anche dai dati emersi dal Terzo rapporto europeo sulle condizioni
                di lavoro nei paesi della Comunità, predisposto dalla Fondazione europea
            per il miglioramento delle condizioni di vita e di lavoro (Fondazione di Dublino), dove
            circa il 9% dei lavoratori (parliamo di circa 13 milioni di persone) ha dichiarato di
            avere subito intimidazioni sul luogo di lavoro nell’ultimo anno. Come già riportato nel
            primo capitolo questa percentuale, anche se rilevata con domande diverse, a livello
            europeo è ulteriormente aumentata (a circa il 14% di lavoratori che riferiscono
            comportamenti negativi sul posto di lavoro), come documentano i dati dell’ultimo
            rapporto sulle condizioni di lavoro (il quinto, mentre è in corso di pubblicazione il
            sesto).




7. 

 Mobbing: che fare?



Dalla prevenzione al recupero 



Come evidenziato nella descrizione
            degli antecedenti del mobbing, i modelli eziologici oggi più accreditati sono quelli di
            natura multi-causale, che considerano le cause di carattere individuale, di gruppo e
            organizzative. Il ruolo attribuito agli antecedenti di carattere organizzativo non è
            dato dalla maggiore importanza in senso assoluto, quanto da una maggiore possibilità di
            intervento. Infatti, mentre è ipotizzabile migliorare lo stile di gestione o il clima di
            un gruppo di lavoro, risulta molto meno probabile rendere i colleghi meno timidi o meno
            aggressivi. Rimane che una parte consistente dei fattori di rischio risiede –
            direttamente e indirettamente – nelle modalità di funzionamento tipiche di ogni
            organizzazione: nello stile di comando dei capi, nel modo di organizzare le diverse
            attività, nella capacità di offrire un clima di lavoro adeguato ecc. In questa direzione
            i suggerimenti operativi sono prevalentemente di carattere organizzativo e, nello
            specifico, di tipo prevenzionistico. Va comunque ribadito che, soprattutto nel caso di
            mobbing conclamato, le conseguenze sulle persone sono gravi e tali da richiedere
            interventi mirati e specialistici di carattere individuale (li
            vedremo brevemente alla fine di questo capitolo). 
Qui di seguito verranno illustrati
            gli interventi in senso lato ascrivibili all’ambito preventivo che possono essere
            classificati in tre grandi categorie che riprendono le forme classiche della
            prevenzione, ovvero interventi di prevenzione primaria (per ridurre l’incidenza), di
            prevenzione secondaria (per ridurre la prevalenza) e di prevenzione terziaria (per
            ridurre le conseguenze). 

Gli interventi di prevenzione primaria 



Nella categoria «interventi di
            prevenzione primaria» possiamo ricomprendere gli interventi attuati prima che il
            problema specifico si verifichi, al fine di evitare, o ridurre al minimo, l’esposizione
            ai diversi fattori di rischio che possono favorirne o innescarne l’insorgenza. Nel
            nostro caso gli interventi di prevenzione sono quindi utili in generale per migliorare
            la qualità della vita lavorativa e, di conseguenza, anche per la prevenzione del
            mobbing. 
Vanno citati in primo luogo gli
            interventi richiesti dalla normativa vigente in materia di salute e sicurezza negli
            ambienti di lavoro. Il mobbing può essere fatto rientrare nella categoria dei cosiddetti
            «rischi emergenti», rischi di natura psicosociale legati alla qualità dell’ambiente di
            lavoro. Come già visto nel capitolo precedente, il d.lgs. 81 del 2008 offre
            l’opportunità (e impone l’obbligo) di inserire anche la valutazione dei rischi di natura
            psicosociale. Oltre al fatto che il mobbing stesso rappresenta un fattore di rischio
            psicosociale, molte delle fonti di rischio per lo stress lavoro-correlato, ai sensi di
            questa normativa, sono riconosciute anche come antecedenti
            organizzativi del mobbing. Vediamo un esempio concreto. Le indicazioni della Commissione
            consultiva permanente per la valutazione dello stress lavoro-correlato richiedono di
            monitorare tre grandi famiglie di indicatori: eventi sentinella (es. assenze, infortuni
            ecc.), fattori di contesto (relazioni sul lavoro, cultura organizzativa ecc.) e fattori
            di contenuto (carico di lavoro, orario di lavoro ecc.). È chiaro come molti degli
            antecedenti organizzativi del mobbing presentati nel quinto capitolo (clima e cultura
            organizzativa, comunicazione ecc.) sono riconducibili ai fattori di contesto. Adempiere
            alle richieste normative con un corretto monitoraggio dei fattori di rischio
            psicosociale e con l’implementazione di idonee azione correttive, qualora emergano
            criticità, rappresenta quindi un’azione di prevenzione anche nei confronti del mobbing. 
Una seconda tipologia di interventi
            di prevenzione primaria riguarda l’implementazione di diverse misure organizzative per
            il monitoraggio del sistema di gestione delle risorse umane. Stili di direzione
            inappropriati, assegnazioni inadeguate di compiti e carichi di lavoro, comunicazione
            inefficace, sono tutti esempi di malfunzionamento che è a sua volta la spia di
            un’assenza di monitoraggio sulle inefficienze organizzative e sulle relative
            conseguenze. Queste inefficienze sono rilevate? In che modo? Chi se ne occupa? Quali
            indicatori vengono utilizzati? Se vengono rilevate cosa accade? Dare una risposta a
            queste domande da parte di un’organizzazione, di un dirigente, di un caposettore può
            rappresentare un’indicazione della capacità potenziale di assicurare una qualità
            accettabile della vita lavorativa. Ad esempio c’è accordo sul fatto che comportamenti in
            senso lato non accettabili (di discriminazione, aggressione, vessazione)
            siano più probabili quando il clima è povero di sostegno
            sociale, e in ambienti di lavoro in cui i conflitti non sono riconosciuti ed affrontati
            per tempo. Presidiare questi aspetti soft della vita organizzativa
            rappresenta quindi un’azione di prevenzione del mobbing. La letteratura scientifica e
            gli esperti concordano, infatti, sull’importanza di implementare strategie di
            prevenzione e best practices organizzative, orientate alla
            creazione di un ambiente di lavoro sano e sicuro, che includano: la creazione un
            adeguato job design (un appropriato carico di lavoro, autonomia e
            competenze, eliminazione delle ambiguità e conflitto di ruolo…); il mantenimento di una
            buona qualità della leadership e dei sistemi di gestione
            (riconoscimento dei conflitti, gestione efficace delle informazioni, implementazione di
            sistemi per supportare la motivazione…); una buona gestione delle discrepanze e dei
            conflitti (intervento sui conflitti prima che degenerino, sviluppo di procedure formali
            per le denunce e garanzia dell’anonimato…). 
Sempre tra gli interventi di
            prevenzione primaria vanno considerate anche le politiche organizzative che stabiliscono
            i comportamenti accettabili o non accettabili all’interno dell’organizzazione. Vanno in
            questa direzione la stipula e la comunicazione chiara di una politica organizzativa nei
            confronti dei comportamenti impropri sul lavoro che rendano chiara a tutti la tolleranza
            zero verso le vessazioni e le discriminazioni. È infatti necessario che la volontà
            dell’organizzazione di non tollerare comportamenti di intimidazione, aggressione,
            vessazione sia dichiarata in modo ufficiale e non ambiguo così da delegittimare chi li
            considera appropriati, e chi ritiene le azioni vessatorie di varia natura non
            eccessivamente gravi, ma attuabili anche grazie alla complicità silenziosa
            e accomodante di superiori o di colleghi. Allo stesso modo
            l’assenza di punizioni nei confronti di chi mette in atto comportamenti impropri
            potrebbe essere interpretata come un segnale di tolleranza, che nel tempo può lasciare
            spazio a nuovi atteggiamenti di questo tipo. La presenza di una politica organizzativa
            chiara, comunicata in modo esplicito a tutti, offre invece la possibilità di riconoscere
            il mobbing come tale anche da parte di chi, trovandosi oggetto di questi comportamenti,
            potrebbe scambiarli per situazioni sgradevoli ma da sopportare perché congruenti con la
            cultura organizzativa e con il sistema di relazioni normali nell’ambiente di lavoro (o
            considerate normali in quella data organizzazione). Queste politiche rappresentano
            quindi una modalità di prevenzione del mobbing e possono concretizzarsi in vario modo,
            ad esempio con la presenza di un codice etico (reale, non solo formale) che affronti
            questi temi in maniera specifica, oppure con la formalizzazione delle conseguenze
            previste per chi disattende i codici di condotta ritenuti accettabili. In assenza di
            un’indicazione chiara di tolleranza zero nei confronti di discriminazioni e vessazioni,
            in funzione delle caratteristiche del mobbing e delle azioni che lo contraddistinguono,
            è molto probabile che lo stesso comportamento vessatorio sia considerato da alcuni una
            mancanza grave e da altri uno dei modi possibili di comportamento. 
Anche investire in formazione è da
            considerarsi un’azione preventiva di primo piano. Al di là dei contenuti da affrontare –
            che possono variare da quelli specifici sul mobbing a quelli più ampi su stress e
            benessere organizzativo, fino a quelli di carattere più individuale relativi alle
            competenze emotive e relazionali sul lavoro – una distinzione concreta che può essere
            utile per capire il fine preventivo della formazione è quella
            tra interventi di sensibilizzazione/informazione e
                interventi formativi volti al miglioramento delle modalità di
            gestione delle situazioni di mobbing e più in generale del personale all’interno degli
            ambienti di lavoro. La prima tipologia di interventi contraddistinti da una forte
            centratura su cosa sia il mobbing, come riconoscerlo, come contrastarlo ecc. esprime il
            proprio valore preventivo nell’essere rivolta a tutti i lavoratori (o almeno a un grande
            numero di essi). L’effetto di questo tipo di formazione è diretto, legato alle
            informazioni e ai contenuti trasmessi, perché aiuta a riconoscere i fattori di rischio e
            i primi segnali di difficoltà sia da parte delle persone coinvolte sia da parte dei
            possibili osservatori. In generale, aumentare la conoscenza e la sensibilità verso la
            problematica è già un’azione di prevenzione: è meno probabile essere coinvolti in una
            dinamica negativa se si è consapevoli di ciò che accade e delle relative conseguenze. 
La seconda tipologia di intervento
            formativo presenta una focalizzazione non solo sulla problematica e sulle sue
            manifestazioni ma anche sugli antecedenti e su come creare un ambiente di lavoro non
            favorevole al mobbing; trova maggiore applicazione nei confronti di chi ha incarichi
            gestionali e di coordinamento, ovvero in quei ruoli professionali che possono agire per
            creare un ambiente di lavoro sano, dove anche un conflitto acceso che degenera può
            essere gestito e arrestato prima che diventi una situazione grave ed estremamente
            dannosa per le persone. Questa seconda tipologia di intervento, oltre all’effetto
            diretto, ha anche un effetto indiretto, di rafforzamento dei processi generali di buona
            gestione e di buon funzionamento dei gruppi di lavoro perché, se
            da un lato rende evidente l’interesse dell’organizzazione per
            la promozione del benessere lavorativo, dall’altro fornisce maggiori strumenti
            gestionali alle figure di coordinamento. Si tratta quindi di formare le varie figure che
            si occupano di risorse umane – dai manager ai responsabili di linea – sia rispetto
            all’identificazione e alla gestione del mobbing, sia riguardo alle pratiche di gestione
            efficace delle risorse umane. 
La ripartizione che stiamo
            utilizzando per presentare gli interventi, come tutte le classificazioni, aiuta a
            semplificare e quindi a rendere maggiormente comprensibile la realtà, ma non consente di
            coglierne tutte le sfaccettature. Così l’ultima tipologia di intervento che ci
            accingiamo a descrivere si può collocare in una zona di confine tra la prevenzione
            primaria e quella secondaria. Si tratta dei Comitati unici di garanzia (Cug) di recente
            istituzione che altro non sono che organi interni all’ente di riferimento, previsti
            dalla legge 183 del 2010 e con composizione paritetica (amministrazione e sindacati).
            Essi sintetizzano e ampliano le funzioni dei Comitati antimobbing e dei Comitati per le
            pari opportunità (Cpo). Hanno l’obiettivo di assicurare il benessere lavorativo dei
            dipendenti, sono preposti all’eliminazione di qualsiasi forma di violenza sociale, alla
            garanzia delle pari opportunità di genere e dell’assenza di discriminazione, supportando
            al contempo l’organizzazione in termini di ottimizzazione della produttività. 
Le azioni che i Cug sono chiamati ad
            attuare vanno dalla raccolta dati, sia quantitativi sia qualitativi, all’individuazione
            delle cause possibili che possano scatenare malessere (in particolare le cause
            organizzative), fino all’avanzamento di proposte per la definizione di
            buone pratiche o di codici di condotta. Si occupano inoltre di
            effettuare interventi formativi di sensibilizzazione al personale, che possano aumentare
            la consapevolezza delle dinamiche individuali, affettive e organizzative presenti sul
            luogo di lavoro. Tra gli obiettivi dei Cug c’è quindi anche quello di prevenire
            l’insorgenza del mobbing. Per raggiungere questo scopo, i Cug possono agire in termini
            propositivi, consultivi e di verifica. I compiti propositivi
            riguardano la pianificazione di azioni concrete volte a migliorare, direttamente o
            indirettamente, il benessere dei lavoratori, ad esempio predisponendo piani di azioni
            che favoriscano l’uguaglianza dei lavoratori, promuovendo politiche di conciliazione,
            diffondendo le tematiche e le problematiche riguardo al benessere o le pari opportunità,
            attivando azioni quali indagini sulla qualità della vita lavorativa e promuovendo
            progetti o codici di condotta. I compiti consultivi riguardano la
            formulazione di pareri, ad esempio, per quanto riguarda la formazione del personale, la
            sua valutazione e la riorganizzazione del lavoro. Infine, i compiti di
                verifica riguardano l’analisi dell’efficacia delle azioni promosse o
            implementate, ma anche la verifica dell’assenza di qualsiasi tipo di discriminazione o
            abuso nell’ente di riferimento. 

Gli interventi di prevenzione secondaria 



Nella categoria «interventi di
            prevenzione secondaria» possiamo ricomprendere tutti quegli interventi specifici sui
            comportamenti di mobbing orientati a ridurne la prevalenza. Sono provvedimenti
            realizzati nelle situazioni in cui sono già presenti comportamenti impropri
            classificabili come «azioni di mobbing», ma rispetto ai quali
            la prevenzione può ancora «risolvere» la situazione, evitando le conseguenze nefaste
            dell’escalation. 
Una delle azioni che trova
            attuazione con maggiore frequenza ed efficacia è rappresentata dall’istituzione di
            organismi appositi che nella pratica hanno denominazioni diverse (ad esempio i Cug, come
            appena visto, il consigliere di fiducia, il gruppo di fiducia ecc.) e l’obiettivo di
            affrontare e gestire gli eventi che possono potenzialmente configurarsi come situazioni
            di mobbing. A questi organismi viene di solito attribuito il ruolo di prima istanza
            fiduciaria per analizzare la situazione senza giungere direttamente a strumenti
            giudiziari. Se sono gestiti e funzionano in modo adeguato questi organismi possono
            svolgere sia il ruolo di sostegno alla vittima (o di chi ritiene di subire azioni che si
            possano configurare come mobbing), sia il ruolo di consulenza all’organizzazione in
            merito a come gestire il caso e a come uscire in modo efficace dalla situazione
            problematica che si è venuta a creare. La complessità del contesto, il numero delle
            persone coinvolte e la fase del processo in cui questi organismi sono chiamati in causa
            può rendere più o meno possibile e più o meno efficace il loro intervento. 
La figura del consigliere
                di fiducia è prevista dalla Raccomandazione della Commissione europea
            92/13 ed è chiamata ad attuare il Codice di condotta adottato dall’ente o dall’azienda
            che ne richiede la collaborazione per affrontare i casi di molestie sul lavoro, di
            discriminazione e di mobbing. Il consigliere entra in gioco prevalentemente in
            situazioni di procedura informale, con funzione di ascolto, mediazione e consulenza,
            trattando individualmente i casi che vengono portati alla sua attenzione. Utilizza
            conoscenze di tipo giuridico relative alle molestie e alle
            discriminazioni e conoscenze relative ai codici di condotta, ma anche competenze
            relative alle tecniche di ascolto, di colloquio e di mediazione volte a supportare la
            vittima (reale o presunta), a comprendere i bisogni degli attori coinvolti e la natura
            delle problematiche riportate. Fondamentali sono anche le sue conoscenze gestionali per
            individuare, all’interno dell’organizzazione di riferimento, criticità che potrebbero
            contribuire alla diffusione di pratiche negative e per proporre interventi finalizzati
            al miglioramento dell’ambiente di lavoro. Tuttavia, la gestione delle procedure
            informali dovrebbe rappresentare solo una parte dei compiti del consigliere, che può
            anche intervenire in attività di formazione o proporre progetti volti a supportare le
            sue attività. Se possibile e dove presente, il consigliere di fiducia dovrebbe lavorare
            a stretto contatto con i Cug per coordinare attività mirate e proporre buone prassi in
            modo coerente ed efficace. In generale il Cug è chiamato preferibilmente a utilizzare
            approcci e interventi ad ampio respiro che mirano a prevenire l’insorgenza del mobbing
            andando ad operare sul livello organizzativo, mentre il consigliere è una figura volta
            principalmente alla gestione dei singoli casi. 
La complessità e la difficoltà delle
            situazioni richiedono competenze adeguate. Tema che ritroviamo anche nella seconda
            tipologia di «interventi specifici» molto diffusa e, se ben gestita, efficace, che è
            rappresentata dalle istanze di ascolto. Anche in questo caso le
            denominazioni sono varie, sportello mobbing, sportello
                antimobbing, sportello ascolto, sportello
                assistenza e ascolto sul mobbing ecc. Alla frequenza di attivazione non
            corrisponde sempre un’analoga efficacia in considerazione di due aspetti:
            il primo rimanda alle competenze di chi gestisce lo sportello,
            il secondo all’obiettivo dell’istanza di ascolto. 
Le tipologie di sportello attivate
            sono infatti le più varie e basta inserire in rete le parole «sportello» e «mobbing» per
            rendersi conto della varietà. All’ampia diffusione non sempre corrisponde però un
            obiettivo definito e chiaro (soprattutto per chi il servizio deve utilizzarlo e vuole
            sapere quale consulenza aspettarsi), né competenze adeguate di chi attivamente gestisce
            lo sportello. Facciamo un esempio chiarificatore: se l’obiettivo è quello di attivare un
            supporto al disagio psicologico causato dal mobbing, oppure di fornire informazioni su
            come procedere da un punto di vista legale, è chiaro che le competenze dovranno essere
            molto differenti. Può sembrare scontato che il consulente debba essere qualificato in
            funzione degli obiettivi dichiarati, ma non sempre è così. Manca un censimento del
            numero e del funzionamento di queste forme di ascolto o supporto, ma è evidente che in
            alcuni casi sono attivate con personale qualificato (avvocati, psicologi ecc.) per
            rispondere a determinati tipi di bisogni, mentre in altri casi, in assenza di competenze
            specifiche, forniranno informazioni e consulenza generiche, in linea con le conoscenze
            di chi attivamente gestisce l’attività (e anche in questa situazione la pratica è
            efficace). In altri casi, infine, quelli in cui il valore di prevenzione risulterà più
            debole, le competenze degli operatori o di chi concretamente si occupa dello sportello
            non saranno adeguate per la tipologia e l’obiettivo del servizio. In altre parole la
            vittima (o chi si crede tale) arriverà allo sportello con aspettative di natura
            psicologica, giuridica od organizzativa ma non troverà una riposta. Questa situazione,
            nell’ipotesi migliore, si mostrerà inefficace ma rischierà di
            trasformarsi in un boomerang se il lavoratore che si rivolge al servizio si troverà in
            uno stadio avanzato del processo di mobbing dove già crede di avere provato tutte le
            soluzioni e di non potere più uscire dalla situazione terribile in cui si trova. Va
            segnalato, in analogia a quanto detto per il Cug, che anche lo sportello può essere
            considerato uno strumento sia di prevenzione secondaria sia, a certe condizioni e con
            taluni obiettivi di funzionamento, di prevenzione primaria. Pensiamo ad esempio a uno
            sportello di ascolto rivolto al disagio lavorativo e al mobbing dove, affrontando in
            maniera preventiva alcune forme di disagio legate a relazioni conflittuali, si realizza
            una concreta prevenzione del mobbing (che ancora, però, non si è manifestato). 
Infine, vanno inserite tra le azioni
            di prevenzione secondaria anche le politiche organizzative antimobbing. In linea con
            quanto abbiamo già detto, gli effetti negativi del mobbing si possono ridurre laddove si
            percepisca una politica adeguata da parte dell’organizzazione e della sua dirigenza
            volta a gestire e a contrastare le situazioni che si sono verificate, oltre a creare le
            condizioni affinché non se ne presentino altre in futuro. Possiamo citare, ad esempio,
            le forme di risarcimento per le vittime (se reali) che attenuino il senso di ingiustizia
            percepito. Al contrario, la percezione che l’organizzazione sia tollerante e i colpevoli
            restino impuniti renderà più consistenti gli effetti negativi sia sulle vittime (che
            arrivano a credere che lasciare il lavoro sia l’unica soluzione possibile) sia sul resto
            del personale (peggioramento del clima all’interno del gruppo di lavoro, della
            prestazione ecc.). 
Sempre all’interno di quelle che
            possiamo definire politiche antimobbing possono essere individuate
            anche altre pratiche organizzative meno frequenti e non
            riconducibili a un’etichetta o a un intervento definito ma che sia le aziende private
            sia le amministrazioni pubbliche dovrebbero considerare. Tra queste possiamo citare la
            tempestività di intervento sugli eventi critici e la capacità di imparare dagli errori.
            Queste potrebbero apparire azioni di «buon senso» e, con una certa forzatura, essere
            identificabili come pratiche organizzative. Ricordiamoci, però, che stiamo parlando di
            una dinamica complessa, a volte sottovalutata, difficile da riconoscere e da ammettere
            che ha conseguenze pervasive a più livelli. Date queste premesse, la necessità di
            affrontare ai primi segnali sospetti le eventuali situazioni critiche non va data per
            scontata ma è uno degli aspetti da presidiare. 
L’esigenza di un intervento
            immediato va letta anche in riferimento all’istituzione e alla comunicazione di una
            politica organizzativa chiara rispetto al tema delle aggressioni e mobbing che abbiamo
            visto in precedenza. Gli eventi che nei fatti contrastano o mettono in discussione una
            politica organizzativa generano nelle persone l’aspettativa che qualcuno intervenga in
            maniera tempestiva. In assenza di questi interventi anche comportamenti all’apparenza di
            poco rilievo possono innescare una spirale, che diviene difficile da controllare, se a
            passare è il messaggio che la politica aziendale possa venire disattesa. 
Tollerare (non intervenendo
            immediatamente) comportamenti che vanno contro le politiche aziendali fa sì che tali
            condotte vengano presto accettate da un numero più alto di persone. Oltre a trattare
            senza ritardi gli eventi critici, la seconda indicazione operativa su cui concordano gli
            esperti è quella di imparare dagli errori, per riconoscere e comprendere gli eventi
            critici futuri. Come è stato discusso nel capitolo relativo
            alle cause del mobbing, ci sono molte resistenze sia nei lavoratori, sia nei
            responsabili del personale ad affrontare i comportamenti discriminatori e vessatori, con
            una forte tendenza a considerarli responsabilità delle persone coinvolte e delle loro
            caratteristiche e non dei processi organizzativi sottostanti. Questa resistenza
            rappresenta un ostacolo rilevante alla possibilità di apprendere dai propri errori,
            oltre al fatto che per accertare le responsabilità personali è necessario effettuare
            un’analisi delle precondizioni organizzative. È quindi fondamentale analizzare e
            considerare gli eventi anche da una prospettiva organizzativa, in modo da rilevare le
            criticità di funzionamento che hanno permesso alla situazione di degenerare. Di
            frequente si assiste invece al tentativo di «chiudere il caso» il più rapidamente
            possibile anche per non chiamare in causa l’organizzazione e il suo funzionamento.
            Perché nessuno è intervenuto? Perché il responsabile non ha gestito la situazione?
            Perché quel lavoratore non è stato spostato? Perché il gruppo di lavoro ha agito in quel
            determinato modo? Porsi queste domande può mettere in luce criticità che in altre
            condizioni sarebbero potute restare latenti per lungo tempo, ma che se gestite possono
            evitare l’insorgenza di situazioni future di mobbing. 

Gli interventi di prevenzione terziaria (per ridurre il
            danno) 



Con quest’ultima categoria passiamo
            dalla prevenzione alla riduzione del danno e troviamo, quindi, gli interventi di
            recupero per limitare le conseguenze del mobbing. Si tratta di
            casi in cui la situazione di mobbing è conclamata, il malessere e il disagio delle
            persone coinvolte è molto forte e occorrono veri e pronti interventi di recupero per
            limitare i danni. Per loro natura questi interventi saranno in parte di carattere
            organizzativo e in parte rivolti alla persona; abbiamo infatti visto che il mobbing è
            organizzativo nei meccanismi che lo innescano ma individuale nelle conseguenze e come
            tale deve essere trattato anche da questa prospettiva. 
Da un punto di vista organizzativo,
            gli esperti segnalano la necessità di procedere con dichiarazioni esplicite sui
            principi, ma di garantire riservatezza sui casi personali. Chi è oggetto di mobbing vive
            una situazione ingestibile e di grave difficoltà personale; se ha trovato il modo e la
            forza di denunciare l’accaduto deve essere tutelato dalle conseguenze della sua
            segnalazione/denuncia almeno nella fase istruttoria. Allo stesso tempo, però,
            soprattutto se il caso di mobbing si conferma tale, sono necessarie dichiarazioni
            esplicite sui principi, per non generare ulteriori paure nelle persone coinvolte ma
            anche per evitare, come discusso in precedenza nella presentazione delle politiche
            antimobbing, che quei comportamenti accettati e attuati da qualcuno possano essere
            interpretati come tollerati dall’organizzazione, mettendo in crisi le politiche
            organizzative proclamate. È questo uno dei casi in cui un’organizzazione può subire le
            conseguenze del mobbing, se si limita a trattare la situazione come caso individuale,
            senza intervenire su un processo che può degenerare in ulteriori situazioni dannose per
            le persone e l’organizzazione. 
Sempre in questa direzione, è
            inoltre opportuno che l’organizzazione attivi un’efficace e affidabile
            procedura informale per analizzare la situazione. Questo non
            significa «nascondere il caso» o non muoversi in seguito con procedure formali, ma
            consente di affrontare l’accaduto raccogliendo da più fonti le informazioni e
            analizzando da più prospettive le vessazioni che la vittima ha subito (o dichiara di
            avere subito), creando una situazione informale e confidenziale fondamentale per gestire
            il caso, almeno nelle prime fasi, poiché rappresenta la precondizione affinché la
            vittima si senta in grado di chiedere aiuto. Attivare procedure informali, oltre a
            mantenere il numero delle persone coinvolte ristretto agli interessati, contribuisce ad
            evitare ulteriori ripercussioni sul gruppo di lavoro, ma soprattutto aumenta la
            possibilità di recupero della vittima che sente di poter «controllare» l’ambiente e
            agire attivamente sulla situazione divenuta insopportabile. 
Anche la mediazione è considerata un
            intervento appropriato, ad esempio la legislazione del Québec la rende obbligatoria nel
            processo di risoluzione. Tuttavia non mancano le perplessità sull’uso di questa tecnica
            nel trattare il mobbing. In primo luogo, come accennato per altre tipologie di
            intervento, non va dato per scontato che chi si occupa della mediazione sia qualificato
            per farlo e conosca la dinamica del mobbing in maniera adeguata. Inoltre nel mobbing
            esiste una differenza di potere tra le parti in causa e, di conseguenza, una delle due
            potrebbe essere svantaggiata nella mediazione. Infine anche la condizione e il vissuto
            psicologico (ad esempio la fragilità della vittima o la rabbia dell’aggressore)
            potrebbero influenzare l’esito della mediazione. 
In generale gli interventi di
            carattere organizzativo possono essere ricondotti alla presenza (o all’immissione
            se assenti) di adeguate capacità organizzative per individuare,
            gestire e trattare le situazioni di mobbing. 
Dal punto di vista individuale
            possiamo citare in primo luogo l’intervento sulla salute, ovvero la consulenza di un
            medico o di uno psicologo alla persona coinvolta per trattare le conseguenze fisiche,
            psichiche e psicosomatiche indotte dalla situazione mobbizzante. A questo, di frequente,
            si affiancano l’intervento sindacale per la tutela del lavoratore e l’intervento legale,
            che può anche accompagnarsi a quello sindacale, per supportare il lavoratore
            nell’ottenere il risarcimento del danno, di qualsiasi natura esso sia (biologico,
            psichico, professionale…). 
L’intervento sulla salute può essere
            di tipo psicoterapeutico o farmacologico o di consulenza, anche se di frequente è
            necessaria un’azione combinata, in considerazione della gravità e della tipologia dei
            sintomi manifestati. 
Di seguito sono riportati due brevi
            casi che consentono di comprendere come questi tipi di intervento non siano
            standardizzabili né definibili a priori, ma impostati dal professionista in funzione
            della gravità dei sintomi, delle caratteristiche della situazione e delle risorse che la
            persona può mettere in gioco in quel determinato momento. 
■
                Il caso di Paola
            
Paola, 41 anni, sposata, laureata, lavora presso
                un’agenzia di una grande banca. Si rivolge a una psicologa e psicoterapeuta dopo
                avere subito una doppia violenza, personale e professionale, come dichiara lei
                stessa. Durante il primo incontro riporta un’affermazione del tipo: «Ho sentito
                dolore ma anche rabbia verso me stessa, delusione nei confronti di persone di cui mi
                fidavo». Molto consapevole dell’accaduto racconta
                dell’arrivo in agenzia del nuovo direttore di filiale, che lei ha affiancato e
                aiutato ad inserirsi, essendo operativa in quella sede da quasi vent’anni. Dopo
                alcuni mesi di apparente serenità iniziano le azioni di mobbing. Paola racconta:
                «Non so più qual è il mio ruolo, è stato spazzato via il mio ruolo, non sono più
                nessuno. Ora non servo più. Avevo investito molto nel mio lavoro, che mi piaceva e
                dal quale avevo ottenuto risultati e riconoscimenti». Riferisce che cerca di
                mantenere autostima professionale nel ricordo del passato perché ora hanno annullato
                anche la sua immagine professionale, il suo vissuto è quello di una strada
                interrotta, si sente impotente e sente tutto come ingiusto. La persona ha buone
                risorse e consapevolezza dell’accaduto, la psicologa dopo due incontri di
                valutazione le propone un percorso di counselling. L’obiettivo
                è di elaborare i vissuti e recuperare le risorse residue per «voltare pagina» e
                definire un nuovo progetto professionale. Anche se vive forti insicurezze personali
                il percorso di counselling ha individuato come secondo step la
                riappropriazione dell’identità professionale perduta. 


■ Il caso di Riccardo
            
Riccardo, 41 anni, separato, da vent’anni lavora,
                inizialmente come operaio, poi come caporeparto e negli ultimi sette anni come
                responsabile tempi e metodi, in una grande azienda metalmeccanica. Grazie
                all’impegno e all’attaccamento all’azienda che ha sempre dimostrato, i titolari e
                proprietari gli hanno riconosciuto negli anni importanti avanzamenti professionali,
                conquistati con le competenze e l’esperienza e non basati su titoli. Si rivolge a
                una psicologa e psicoterapeuta in seguito all’aggravarsi di sintomi psicologici e
                psicosomatici. Racconta che l’azienda per la quale lavora è stata acquistata da una
                multinazionale. Nella fase di riorganizzazione, che ha portato a una ridefinizione
                dei ruoli all’interno dell’azienda, lui è stato assegnato in produzione come appena
                assunto. Per i nuovi titolari Riccardo non è che un operaio; per altro a tempo
                indeterminato con un alto stipendio. A niente sono valse le
                sue rivendicazioni. È iniziato un duro e lungo periodo di scontri di cui Riccardo
                riporta vessazioni di varia natura attuate sia dalla direzione sia dal caporeparto.
                Riccardo dichiara un forte stato di malessere, non esce più di casa perché si
                vergogna, si isola, è depresso, cova sentimenti di grande rabbia, si sente umiliato,
                ha problemi di insonnia, a cui si sono aggiunti nell’ultimo periodo problemi
                gastrointestinali. Nonostante la difficoltà a parlare di sé e di ciò che sente,
                racconta: «Ho voglia di scomparire, mi sento una nullità, penso che se non ci fossi
                sarebbe meglio per tutti». Riccardo manifesta anche atteggiamenti autolesivi (fa uso
                di sostanze stupefacenti e di frequente guida ubriaco), tanta rabbia e aggressività.
                La dottoressa avvia con Riccardo un percorso psicoterapeutico, mentre lo psichiatra
                con cui collabora definisce un supporto farmacologico (antidepressivi e
                ansiolitici). Riccardo non si sente in grado di andare al lavoro e, alla luce del
                quadro sintomatologico, riesce a restare a casa per sei mesi. Interviene anche la
                Consigliera di parità che patteggia un’uscita dall’azienda con un’indennità
                economica. 


Le informazioni riportate sono poche
            sia per conoscere i casi e capire la situazione mobbizzante, sia per comprendere la
            diagnosi; l’obiettivo in questa sede è quello di dare un’idea dei diversi tipi di
            percorso che possono configurarsi in seguito a un caso di mobbing. 
L’importanza e la necessità di
            individuare adeguati trattamenti individuali sono segnalate anche dal fatto che le
            conseguenze sulla persona e i sintomi permangono anche nel momento in cui il caso
            formale è risolto e le condizioni vessatorie non sono più in atto.
            
        

Alcune esperienze: dall’Irlanda alla Norvegia, passando
            per la Danimarca… 



Come si è visto i risultati
            dell’indagine sulle condizioni di lavoro in Europa, che segnalano un’importante presenza
            del fenomeno, hanno stimolato un maggiore interesse verso la materia e soprattutto verso
            le modalità di intervento. Tra le buone pratiche per contrastare il mobbing in ambito
            lavorativo riportiamo di seguito alcuni casi a livello europeo e italiano. 
Il caso task force del governo irlandese



Il governo irlandese ha istituito una task force per
            la prevenzione del mobbing sul luogo di lavoro con l’obiettivo di indagare l’entità del
            fenomeno e sviluppare strategie di contrasto preventivo. La prima azione intrapresa ha
            previsto lo sviluppo di una definizione univoca del fenomeno e la costruzione di un
            questionario successivamente somministrato alla popolazione lavorativa nazionale. In
            seguito è stato stilato un documento, la Carta della dignità sul
                lavoro, contenente raccomandazioni sui rischi collegati al mobbing ed
            esempi di politiche organizzative volte al contrasto del fenomeno. Un altro obiettivo
            della task force era quello di fornire suggerimenti per la realizzazione di una risposta
            coordinata da parte delle agenzie statali in grado di facilitare la gestione e
            soprattutto la prevenzione del fenomeno nei luoghi di lavoro. Per questo motivo è stato
            formato un comitato consultivo per il mobbing sul lavoro all’interno dell’authority
            pubblica per la salute e la sicurezza, con due compiti principali: vigilare
            sull’accoglimento delle raccomandazioni sviluppate dalla task force ed eseguire un
                follow-up dell’indagine nazionale a sette anni di distanza.
            
        

La Danish working environment authority



Questa authority (in acronimo, Dwea) è stata
            istituita in Danimarca al fine di contribuire alla creazione di condizioni di lavoro
            sicure, e agisce anche nell’ambito degli abusi sul luogo di lavoro. Effettua ispezioni
            nelle aziende, propone regole di condotta e diffonde informazioni riguardo alla salute
            sul lavoro. La Dwea ha il potere di penalizzare le imprese che non seguono le regole che
            vengono dettate. Gli interventi possono andare dalle ingiunzioni di adeguamento, alle
            multe, fino alle denunce e alla possibilità di sospendere l’attività lavorativa. 
L’efficacia delle sue azioni viene
            garantita dalla possibilità di accogliere le lamentele dei lavoratori ed effettuare
            sopralluoghi e, nel caso vengano rilevate delle irregolarità, le aziende sono tenute a
            risolverle oppure, nel caso in cui le problematiche non siano chiare, a servirsi di
            ispettori esterni che esaminino i problemi denunciati. Le consulenze sono diversificate
            in base alla complessità, serietà, numero e reiterazione delle violazioni. Sul sito
            internet dell’ente compare persino un ranking delle aziende in base
            alle ispezioni effettuate, a disposizione del grande pubblico: le aziende guadagnano uno
                smiley, una faccina di colore verde, giallo o rosso in base
            alla performance. Gli sforzi eccellenti vengono premiati con uno
                smiley incoronato. La Danimarca, dove le politiche su questi
            temi sono all’avanguardia, possiede anche un centro di ricerca per l’ambiente di lavoro
            che pubblica articoli, anche di carattere psicologico, e copre una vasta gamma di
            problematiche legate al mondo del lavoro. 

Working without bullying in Norvegia



 Un altro esempio virtuoso di intervento a livello nazionale
            per contrastare il mobbing è rappresentato dalla campagna
            norvegese Working without bullying. Lanciata negli anni 2005-2007
            tale campagna comprende attività di divulgazione, la stesura di linee guida e
            l’organizzazione di eventi di sensibilizzazione verso le tematiche del mobbing. Sono
            stati inoltre realizzati interventi televisivi e programmi di formazione estensivi
            dedicati ai lavoratori, ai rappresentanti sindacali e ai manager. 
Il sito internet www.jobbingutenmobbing.no (in inglese e norvegese) offre indicazioni per
            individuare e prevenire il mobbing; i materiali a disposizione comprendono le linee
            guida per una conoscenza condivisa del fenomeno, i contatti utili per l’assistenza
            legale gratuita, la definizione e le modalità di contrasto del mobbing e i chiarimenti
            di ambito normativo. 
Tra i suggerimenti che il sito
            propone per fermare la diffusione del mobbing in azienda figura la prevenzione (è il
            primo obiettivo da perseguire) le cui modalità vanno dall’assicurarsi di avere le
            competenze adatte per poter individuare i casi di abuso alla creazione o
            all’incoraggiamento di spazi e tempi di discussione in azienda, dalla realizzazione di
            politiche di tolleranza zero contro il mobbing all’introduzione del concetto di
            «comportamento mobbizzante» nell’ambito della valutazione della performance. 


… e arrivando in Italia﻿ 



Il caso Atm-Satti a Torino



A
            livello italiano, uno dei casi più noti e citati è quello relativo ad Atm e Satti
            (imprese del trasporto pubblico locale di Torino) che nel 2001 hanno sottoscritto un
            accordo «di clima» con i rappresentanti delle organizzazioni
            sindacali. L’obiettivo dell’accordo era di stabilire un clima di rispetto reciproco e di
            soddisfazione nelle relazioni sociali all’interno dell’ambiente di lavoro. L’accordo
            poneva l’attenzione sul divieto di alcune condotte riferibili alle categorie di molestia
            sessuale, mobbing e discriminazione. In caso di violazione dei divieti contenuti
            nell’accordo, il lavoratore aveva la possibilità di sottoporre il caso a una speciale
            «commissione di clima», composta da membri esterni all’organizzazione (il presidente
            veniva scelto tra i magistrati che non esercitavano più la professione). La commissione
            aveva l’obbligo di esaminare ogni caso e di stendere sistematicamente un report
            all’indirizzo dell’azienda con le proposte relative alle misure da adottare. L’azienda a
            questo punto era vincolata all’applicazione delle sanzioni previste dall’accordo sulla
            base della decisione presa dalla commissione. L’iniziativa ha contribuito ad accrescere
            la consapevolezza del fenomeno delle vessazioni sul luogo di lavoro. 

Il contributo delle Regioni



 In Italia diverse Regioni si sono attivate per intervenire,
            anche in termini legislativi, per contrastare il mobbing, come ad esempio Friuli Venezia
            Giulia, Umbria, Abruzzo e Lazio. Riportiamo di seguito a titolo esemplificativo il caso
            della Regione Veneto, che ha istituito nel 2010 l’Osservatorio regionale sul mobbing,
            disagio lavorativo e stress psicosociale nei luoghi di lavoro, con il compito di fornire
            proposte alla Giunta regionale nell’ambito dello svolgimento di azioni e interventi.
            L’Osservatorio svolge anche attività di ricerca, consulenza, monitoraggio nei luoghi di
            lavoro e promuove protocolli d’intesa e collaborazioni con gli organismi di vigilanza.
            La Regione Veneto ha anche previsto la creazione di centri di
            riferimento, istituiti dalle Ulss (Unità locali sociosanitarie) del Comune capoluogo di
            provincia, per il benessere organizzativo nei luoghi di lavoro. Tali centri, che devono
            prevedere la presenza di almeno un medico o uno psicologo o uno psicoterapeuta, hanno i
            seguenti compiti: a) accertamento dello stato di disagio
            psicosociale o di malattia del lavoratore ed eventuale indicazione del percorso
            terapeutico di sostegno, cura e riabilitazione; b) individuazione
            delle eventuali misure di tutela da adottarsi da parte dei datori di lavoro nelle
            ipotesi di rilevati casi di disagio lavorativo; c) supporto agli
            Spisal (i Servizi di prevenzione, igiene, sicurezza ambienti di lavoro) nelle verifiche
            sui luoghi di lavoro per la valutazione dei rischi psicosociali. 
A livello locale, invece, le Ulss
            hanno istituito «sportelli» di assistenza e ascolto sul mobbing, sul disagio lavorativo
            e sullo stress psicosociale nei luoghi di lavoro con il compito di fornire informazioni
            e indicazioni sui diritti dei lavoratori e sui relativi strumenti di tutela, e di
            orientare il lavoratore verso le strutture di supporto presenti in Regione. 
Infine, è stata prevista una
            specifica formazione sul mobbing e sullo stress psicosociale rivolta ai medici di
            medicina generale, agli operatori di sportelli di assistenza e ascolto, agli operatori
            dei servizi di prevenzione e sicurezza negli ambienti di lavoro e di salute mentale
            delle aziende Ulss e per i componenti dei comitati e delle commissioni regionali sulle
            pari opportunità e sul fenomeno del mobbing.
        


Per concludere 



Partendo dalle definizioni, passando
            per le tipologie e le cause e chiudendo con gli interventi possibili, questo libro ha
            cercato di chiarire la natura e la complessità del mobbing. Al lettore ora saranno
            probabilmente più chiare le molte facce di questo fenomeno che è un attacco ai diritti
            civili ma è connaturato al lavoro organizzato; è una minaccia al buon funzionamento
            delle organizzazioni ma ci sono organizzazioni che lo rendono più probabile; è
            individuale nelle conseguenze ma è collettivo nei meccanismi che lo innescano; è
            relativamente raro che dia esiti molto gravi ma può colpire duramente le persone; è più
            facile che venga esercitato da chi ha potere ma le false accuse di mobbing sono
            anch’esse una potente arma di mobbing. 
Queste apparenti contraddizioni,
            oltre a rendere esplicita la complessità e in taluni casi la gravità della problematica,
            richiamano fortemente anche la necessità di occuparsi di mobbing a più livelli. 
Per questo concludiamo con i
            suggerimenti operativi forniti dal Progetto Prima-Ef (Psychosocial Risk
            Management-European Framework) nato con l’obiettivo di sviluppare un framework a livello
            europeo per la gestione dei rischi psicosociali con particolare attenzione allo stress
            lavoro-correlato e alla violenza nei luoghi di lavoro (incluso harassment, bullying e
            mobbing). Questo progetto, che ha visto il coinvolgimento di Italia, Germania, Polonia,
            Regno Unito, Finlandia e Svizzera, aveva tra i suoi obiettivi lo studio dello sviluppo,
            dell’implementazione e della valutazione delle politiche di intervento nell’ambito del
            rischio psicosociale a livello nazionale, europeo e internazionale. Tra
            le indicazioni per la prevenzione del mobbing figura la
            necessità di promuovere maggiormente la consapevolezza e il riconoscimento del problema.
            Elemento importante perché, se non adeguatamente contrastato, può aumentare la
            resistenza delle organizzazioni e delle persone agli interventi. Il mobbing, inoltre,
            deve essere visto come un problema legato all’ambiente lavorativo, con la conseguente
            implementazione di interventi che mirino all’analisi e al cambiamento dei fattori
            psicosociali che possono favorirne l’insorgenza (ad esempio clima e cultura
            organizzativi, pratiche di leadership), invece di interventi di prevenzione orientati
            sulle singole persone. È stato inoltre riconosciuta sostanziale la creazione di una
            cultura fondata sul rispetto. Per supportare e facilitare la gestione e il contrasto del
            mobbing, le politiche e i codici di condotta devono essere caratterizzati da chiarezza e
            fattibilità. Anche gli interventi sul management sono ritenuti essenziali. I dirigenti
            devono essere formati per gestire i casi di mobbing in modo responsabile e
            giuridicamente corretto. Più in generale è necessario sviluppare le competenze e le
            abilità sia dei lavoratori sia dei dirigenti; quando si verifica un caso di mobbing sono
            necessarie una gestione e una risoluzione immediate, con la diretta partecipazione delle
            persone coinvolte. 




Per saperne di più



Di seguito indichiamo alcuni testi, principalmente in italiano, che trattano gli argomenti affrontati in questo libro. Si tratta di indicazioni utili per i lettori che vogliano approfondire questi temi.  
Vanno segnalate in primo luogo le pubblicazioni dell’Agenzia europea per la salute e la sicurezza negli ambienti di lavoro, tra cui citiamo il testo del 2010 dal titolo Workplace Violence and Harassment: A European Picture (consultabile all’indirizzo https://osha.europa.eu/en/publications/reports/violence-harassment-TERO09010ENC) che, oltre a dare un contributo a livello di definizione delle problematiche, delle cause e delle conseguenze, contiene una rassegna di suggerimenti riguardo ai possibili interventi a diversi livelli dell’organizzazione.  
Per quanto riguarda la lettura sul mobbing da un punto di vista organizzativo, comprendente cause, tipologie, conseguenze, fino alle prospettive di intervento, segnaliamo tre volumi: il primo di Gabriele Giorgi e Vincenzo Maier, Mobbing: virus organizzativo. Prevenire e contrastare il mobbing e i comportamenti negativi sul lavoro, Firenze, Giunti, 2009; il secondo di Giuseppe Favretto, Le forme del mobbing. Cause e conseguenze di dinamiche organizzative disfunzionali, Milano, Raffaello Cortina, 2005; e il terzo a cura di Marco Depolo, Mobbing: quando la prevenzione è intervento, Milano, Franco Angeli,  2003.  
Più centrato sulla dimensione personale è il lavoro di Alessandro Gilioli e Renato Gilioli, Cattivi capi, cattivi colleghi. Come difendersi dal mobbing e dal nuovo «capitalismo selvaggio», Milano, Mondadori, 1999, che, oltre a spiegare come il mobbing sia nato ed esploso, illustra come è destinato a cambiare la vita di molti e come si può vincere attraverso le storie di uomini e donne che hanno vissuto in prima persona l’esperienza della vessazione sul luogo di lavoro. Per approfondire non solo il mobbing ma anche altre forme di conflittualità organizzativa come straining e stalking si può leggere il testo di Harald E﻿ge, Oltre il mobbing. Straining, stalking e altre forme di conflittualità sul posto di lavoro, Milano, Franco Angeli, 2005. 
Da una prospettiva giuridica, tra i molti contributi, consigliamo il libro curato da Marco Bona, Sergio Egidio Bonziglia, Antonio Marigliano, Pier Giuseppe Monateri e Umberto Oliva, Accertare il mobbing. Profili giuridici, psichiatrici e medico legali. Proposta per la valutazione medico legale del danno psichico da mobbing, Milano, Giuffrè, 2007. Sempre da una prospettiva giuridica, ma con una specificità sul contesto scolastico che è uno dei settori segnalati a rischio più elevato, citiamo il manuale di Laura Paolucci e Lorenzo Capaldo, Il diritto per il dirigente scolastico, 2 voll., Parma, Spaggiari, 2012, dove nella sezione dedicata al rapporto di lavoro del personale della scuola viene approfondito (nell’ambito della sicurezza sul lavoro) il mobbing dalla prospettiva prevenzionistica e risarcitoria.  
Per un’introduzione generale al tema dello stress, dei fattori di rischio psicosociale e del benessere organizzativo si possono vedere il volume di Franco Fraccaroli e Cristian Balducci, Stress e rischi psicosociali nelle organizzazioni. Valutare e controllare i fattori dello stress lavorativo, Bologna, Il Mulino, 2011, che approfondisce in particolare la valutazione e il controllo dei fattori dello stress lavorativo, e il libro curato da Franco Marini e Marcello Nonnis, Il mobbing. Dal disagio al benessere lavorativo, Roma, Carocci, 2006, che propone spunti di riflessione teorica e modalità operative di ricerca e intervento per la promozione del benessere nei contesti organizzativi. 
Infine, segnaliamo, tra i tanti, un volume in lingua inglese curato dai principali autori che a livello europeo si sono occupati di questo tema: Stale Einarsen, Helge Hoel, Dieter Zapf e Cary L. Cooper, Bullying and Harassment in the Workplace. Developments in Theory, Research, and Practice, London, Crc Press, 2010. 
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