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Premessa



In un momento in cui la disoccupazione ha
        raggiunto livelli mai toccati prima, la tentazione di liquidare il problema dello stress da
        lavoro come superfluo o quantomeno di secondaria importanza è forte. Il sentimento che
        «qualsiasi lavoro sia meglio del non lavoro» [Chandola 2010] è diffuso. In realtà le
        politiche messe in campo contro la recessione non dovrebbero preoccuparsi solo di chi ha
        perso il lavoro ma anche di coloro che lo hanno tenuto, i quali hanno sperimentato un
        deterioramento significativo delle condizioni lavorative, determinato in particolare da un
        aumento dell’intensità del lavoro e da un’accresciuta insicurezza. 
È importante, quindi, porsi il problema
        di quali tipi di lavoro si imporranno dopo la recessione. Se mediamente è vero che per la
        salute mentale lavorare è meglio che non lavorare, ciò non vale sempre: vi sono prove che
        disoccupati che trovano un lavoro che li espone a condizioni psicosociali scadenti riportano
        un rischio nettamente più elevato di andare incontro a depressione se confrontati con
        disoccupati che rimangono tali e con disoccupati che trovano un lavoro che li espone a
        condizioni migliori [Butterworth et al. 2011]. In altre parole non
        sempre lavorare è meglio che non lavorare per la nostra salute mentale. 
Vi è ormai un sostanziale corpo di
        evidenze sugli effetti nocivi dello stress da lavoro per la salute e il benessere dei
        lavoratori e per la vitalità e produttività delle organizzazioni
        lavorative. La concezione dello stress come «sale della vita», resa popolare da Selye
        [1974], è passata in secondo piano. È prevalsa invece la visione dello stress e in
        particolare del suo eccesso (distress) – sempre più spesso
        intrinsecamente associato alla vita lavorativa odierna – come un «bacio della morte» [Levi
        1990], concezione che enfatizza la nocività a lungo termine dei suoi effetti. 
Con il decreto legislativo 81/2008 (Testo
        unico sulla salute e la sicurezza nei luoghi di lavoro) lo stress deve essere valutato e
        gestito dalle organizzazioni sia pubbliche che private. Sono state diffuse diverse linee
        guida e indicazioni su come valutare e gestire lo stress e promuovere il benessere dei
        lavoratori, tra le quali quelle della Commissione consultiva permanente per la salute e la
        sicurezza sul lavoro e alcune altre a opera di INAIL. Tali documenti, tuttavia, si limitano
        soprattutto alla fase della valutazione del rischio e poco dicono rispetto al range dei
        possibili interventi preventivi attivabili successivamente. In un precedente testo a cui chi
        scrive ha contribuito [Fraccaroli e Balducci 2011], questi interventi sono solo brevemente
        discussi. Questo volume è invece centrato sulla prevenzione, ossia su come intervenire per
        creare dei luoghi di lavoro che proteggano e promuovano la salute psicologica dei
        lavoratori, piuttosto che favorire distress e malessere. 
Nel primo capitolo sono sintetizzate le
        informazioni di background utili per comprendere e contestualizzare gli interventi. In
        particolare, dopo aver definito il fenomeno dello stress, i suoi rischi lavorativi e i suoi
        esiti, inclusi i modelli teorici di riferimento consolidati, verranno riassunte le diverse
        tappe della valutazione del rischio. 
Gli interventi preventivi vengono di
        solito differenziati in primari – quelli che agiscono alla fonte, sulle cause organizzative
        dello stress –, secondari e terziari – che invece agiscono sugli individui, rispettivamente
        potenziandone le strategie di coping e in un’ottica riparativa. Il
        secondo capitolo è dedicato agli interventi di tipo primario. Viene dato spazio a quegli
        interventi che si concentrano sui fattori più frequentemente
        considerati dalle organizzazioni in sede di valutazione dei rischi. Tra essi gli interventi
        di rafforzamento del supporto sociale, di chiarimento del ruolo, il goal
            setting, il potenziamento della leadership in ottica preventiva e la gestione
        delle carriere. Il terzo capitolo è dedicato agli interventi di tipo secondario, quelli che
        – nonostante spesso a carico dell’iniziativa individuale – hanno dato evidenze più chiare di
        efficacia, seppure i loro effetti tendano a spegnersi nel tempo se parallelamente non si
        interviene sulle cause organizzative di stress. Tra essi lo sviluppo di strategie di
        fronteggiamento attivo, la meditazione – in particolare le applicazioni più recenti legate
        alla mindfulness – e gli interventi di promozione della salute sul
        lavoro. Nel quarto capitolo vengono esaminate le opzioni preventive di tipo terziario,
        privilegiando quelle di tipo psicosociale quali il counselling, inclusi gli interventi per
        la gestione di eventi traumatici occorsi al lavoro e per il fronteggiamento del disagio
        legato alla disoccupazione e alle problematiche finanziarie. 
Ovviamente il testo si limita a fornire
        gli elementi essenziali dei diversi interventi. Esso tuttavia è arricchito con la
        descrizione di casi tratti dall’esperienza sul campo dell’autore, con esempi ricavati da
        internet e con tre case studies inseriti in Appendice che documentano
        quanto fatto da alcune grandi aziende (Telecom, Tetra Pak e Ferrovie dello Stato Italiane)
        per prevenire il distress nei propri lavoratori. Questi tre casi sono
        stati composti direttamente dagli addetti delle aziende interessate. 



Capitolo
                    primo
            

Stress e lavoro



1. La
            rilevanza del problema dello stress nel mondo del lavoro odierno 



La consapevolezza dell’importanza di
            controllare lo stress psicologico generato dalle condizioni di lavoro è cresciuta
            significativamente in Italia negli ultimi anni. Ciò anche grazie alla spinta delle stime
            sulla diffusione del fenomeno che, per quanto imprecise e legate alle diverse modalità
            di misurazione, risultano convergenti nel delineare proporzioni epidemiche dello stress
            o delle problematiche a esso correlate, con implicazioni importanti per le
            organizzazioni e più in generale per la salute pubblica. Secondo la più recente indagine
            europea sulle condizioni di vita e di lavoro [Eurofound 2012] oltre un quarto dei
            lavoratori italiani riporta un livello di benessere mentale basso e indicativo di
            rischio significativo di depressione. Tale prevalenza è drammaticamente elevata e
            sintomo che è necessario intervenire nel modo di lavorare e nelle pratiche di gestione e
            organizzazione del lavoro diffuse. 
Il dato italiano è più alto della
            media a livello europeo (che si attesta intorno al 20%). I gruppi sociodemografici più a
            rischio sono quelli costituiti dai lavoratori nella fascia di età 45-54 anni, dalle
            donne, dai lavoratori con basso livello educativo, da chi non ha
            un contratto di lavoro, da chi svolge un lavoro a bassa specializzazione e da chi lavora
            per più di 48 ore la settimana. 
Quando eccessivo, lo stress non
            compromette solo il benessere mentale, ma apre anche la strada all’incidenza o accentua
            il decorso di una varietà di problematiche di salute tra cui, secondo alcuni, anche il
            cancro [Sapolsky 2004]. La modalità di azione dello stress non è ancora chiara e i suoi
            effetti non sono sempre forti, plausibilmente per una varietà di fattori intervenienti.
            Tuttavia, tra gli addetti ai lavori, vi è la percezione che ciò che si è scoperto sulle
            implicazioni dello stress per la salute e il benessere sia solo la punta dell’iceberg
            rispetto alla reale portata del fenomeno. 

2. La
            risposta da stress 



Il termine
                stress o risposta da stress descrive una
            serie di reazioni mente-corpo innescate da eventi ambientali, le quali hanno la funzione
            di energizzare l’organismo e predisporlo a reagire al meglio agli stessi. Gli eventi
            attivanti sono generalmente chiamati stressors. La risposta da
            stress consiste fondamentalmente nella rapida mobilizzazione delle energie naturali
            dell’organismo e si caratterizza per essere generalizzata, ossia per presentarsi allo
            stesso modo in corrispondenza di stressors diversi (Selye la definì
            per questo «sindrome generale di adattamento») e di sfuggire al
            controllo volontario. L’esperienza individuale di tale risposta è quella di un senso di
            apprensione che sale repentinamente, a cui si aggiunge la percezione dell’altrettanto
            rapido aumento della frequenza cardiaca (il battito) e della sudorazione. Chi ha fatto
            presentazioni in pubblico dovrebbe ricordare bene tali sensazioni immediatamente prima
            di iniziare il suo primo discorso. Allo stesso modo dovrebbe esserne ben consapevole chi
            ha paura di volare, ogni qual volta il comandante dell’aereo su cui si è imbarcati
            inizia le manovre di decollo. 
Ovviamente a livello psicofisiologico
            accade molto di più rispetto a ciò che si riesce a percepire. La mobilizzazione
            energetica avviene grazie all’azione sinergica del sistema
            nervoso simpatico e del sistema endocrino o ormonale, messi in moto dal rilascio di
            catecolamine nel flusso sanguigno, in particolare adrenalina e noradrenalina. I quattro
            cambiamenti mente-corpo che costituiscono l’essenza della risposta da stress sono i
            seguenti: 
	 incremento del flusso sanguigno verso il
                    cervello e i sistemi muscolari maggiori a spese delle estremità, degli organi
                    vegetativi e della pelle; 
	 potenziamento dello stato di allerta nei
                    confronti degli stimoli esterni grazie all’azione del sistema reticolare
                    attivatore, un complesso di neuroni del sistema nervoso centrale; 
	 rilascio di glucosio e altri acidi grassi,
                    i quali forniscono energia aggiuntiva utilizzabile nella gestione
                    dell’emergenza; 
	 soppressione del sistema immunitario e di
                    altri processi meno importanti in situazione di «crisi», al fine di ottimizzare
                    il dispendio energetico. 


Complessivamente tali cambiamenti
            preparano l’individuo a fronteggiare l’evento attivante, motivo per cui Cannon chiamò la
            risposta da stress con il nome di «risposta attacco o fuga» (fight or flight
                response). In realtà è stato osservato successivamente che, a livello
            comportamentale, la risposta può manifestarsi anche nella forma del congelamento
                (freezing response). Inoltre, ricerche più recenti [Taylor
                et al. 2002] hanno mostrato come nelle donne essa non assuma
            tanto la forma dell’attacco o fuga, quanto dell’accentuazione della tendenza
            all’accudimento e all’affiliazione sociale (tend and befriend),
            condotte adattive al fine della protezione della prole in situazioni minacciose. 
In ogni caso, è importante
            evidenziare il ruolo determinante svolto dai processi di tipo percettivo e attributivo,
            attraverso i quali la mente associa agli eventi un certo significato. In altre parole i
            processi e le funzioni psichiche (ad esempio, percezione, attenzione, memoria, pensiero)
            si interpongono tra gli stressors (l’ambiente) e la risposta da
            stress e sono in grado di modulare l’entità di quest’ultima. Lo stesso evento ambientale
            può cioè originare una risposta di intensità diversa a seconda
            di come viene percepito e interpretato. Ciò permette di far luce su un’altra
            caratteristica della risposta da stress: non si tratta di un fenomeno del tipo «tutto o
            nulla», ma di una risposta graduata la cui intensità dipende da come vengono
            interpretati gli eventi, oltre che dalle loro caratteristiche oggettive. Il ruolo della
            mente appare ancor più chiaro se si considera che è il semplice pensare a un evento
            minaccioso accaduto nel passato o che potrà accadere nel futuro a poter innescare la
            risposta da stress. 
Ma se il valore adattivo della
            risposta da stress è indiscutibile – se così non fosse, l’evoluzione con ogni
            probabilità l’avrebbe già eliminata – com’è possibile che essa, in certe circostanze,
            possa aprire la strada alle cosiddette malattie stress-correlate? Il punto è che se ogni
            giorno si è coinvolti in un’emergenza, ossia si è esposti a
                stressors che attivano la catena di reazioni psicofisiche
            appena descritta, alla lunga se ne pagherà un prezzo «salato». Ecco alcune conseguenze.
            L’energia mobilizzata e consumata diverrà progressivamente più difficilmente
            rimpiazzabile, dato che ve ne è costante bisogno, con la conseguenza che alla lunga ci
            si affaticherà più facilmente e aumenterà il rischio di sviluppare certe forme di
            diabete. La ripetuta attivazione cardiovascolare creerà pian piano degli scompensi che
            accentuano il rischio di malattia a carico di questo apparato. Nelle donne il ciclo
            mestruale potrà divenire irregolare o addirittura interrompersi mentre negli uomini i
            livelli di testosterone potranno calare, con il risultato di un generale abbassamento
            dell’interesse sessuale. Infine, la soppressione ripetuta del sistema immunitario che si
            realizza con l’attivazione della risposta da stress rende l’organismo più suscettibile a
            una varietà di malattie infettive (a partire dal comune raffreddore) e meno capace di
            combattere contro di esse una volta contratte. Ciò avviene parallelamente a una serie di
            alterazioni psicologiche, alcune delle quali accompagnano e sono parte integrante della
            risposta da stress (ad esempio, ansia, tensione, pensieri generalmente negativi), che a
            lungo termine possono strutturarsi in patologie franche, di cui la più studiata è la
            depressione.
        
Un’ulteriore complicanza è data dal
            fatto che l’evocazione ripetuta della risposta da stress può danneggiare gli stessi
            meccanismi deputati alla sua regolazione, con la conseguenza che il problema a lungo
            andare può divenire anche quello di una minore efficienza dell’organismo nella sua
            disattivazione, una volta che sarà stata evocata. Ciò prolunga il tempo in cui gli
            ormoni dello stress rimangono in circolo. Vi è evidenza che alcuni di essi esercitano un
            effetto negativo sui neuroni di certe strutture cerebrali (tra esse l’ippocampo), ad
            esempio inducendo una loro atrofia [McEwen 2004]. 
Secondo Quick e colleghi [2013] lo
            stress gioca un ruolo diretto o indiretto in diverse delle maggiori cause mediche di
            mortalità nei paesi occidentali, anche come fattore di esacerbazione del loro decorso.
            Tra esse malattia cardiaca, cancro, ictus ed enfisema/bronchite cronica. 

3. Lo stress
            lavoro-correlato 



3.1.
                Definire lo stress da lavoro 



Nei luoghi di lavoro
                l’attenzione è di norma per i correlati di salute che seguono l’evocazione ripetuta,
                anche se non con intensità soggettivamente intollerabile, della risposta da stress.
                La definizione di stress lavoro-correlato, su cui vi è ampia convergenza, è infatti
                quella di una reazione psicofisica che occorre quando le richieste del
                    lavoro superano le capacità o le risorse dell’individuo di farvi fronte o si
                    scontrano eccessivamente con i suoi bisogni. Tale reazione è la
                risultante di un ambiente di lavoro le cui sollecitazioni attivano frequentemente la
                risposta da stress, logorando a lungo andare le risorse individuali e originando dei
                segnali riconoscibili, i quali si accostano a una percezione soggettiva di
                difficoltà nella gestione della situazione lavorativa. Lo stress da lavoro che è
                necessario evitare è quindi il distress (stress cattivo) e non
                    l’eustress (stress buono), che invece indica quel moderato
                livello di attivazione necessario per una buona prestazione
                lavorativa, così come evidenziato dalla legge di Yerkes e Dodson [1908] (vedi fig.
                1.1). 
[image: FIG. 1.1. La legge di Yerkes e Dodson sulla relazione tra livello di stress e prestazione.]
FIG. 1.1. La legge di
                        Yerkes e Dodson sulla relazione tra livello di stress e
                        prestazione.



3.2. I
                sintomi 



Lo stress è un fenomeno a
                manifestazione polimorfa. Si possono notare sintomi a livello psicologico,
                fisiologico e comportamentale. La tabella 1.1 riporta un elenco di comuni
                manifestazioni precoci del fenomeno. A livello psicologico
                l’affetto vira in senso negativo, con frequente (quotidiana) esperienza di stati
                quali insoddisfazione, tensione, rabbia e disgusto. Sempre a livello psicologico le
                cognizioni divengono eccessivamente focalizzate sul presente (perdita di prospettiva
                e progettualità), si fanno rigide e connotate in senso pessimistico. Possono
                apparire difficoltà di concentrazione e di presa di decisione, ruminazione mentale,
                «fuga» dei pensieri e fallimenti cognitivi di diverso tipo (amnesie, disattenzioni,
                errori). In breve la capacità di pensiero razionale, realistico e oggettivo viene
                seriamente danneggiata. A livello fisiologico possono apparire
                sensazione di fatica/stanchezza, sudorazione profusa, palpitazioni, difficoltà di
                respirazione, mal di testa, tensione muscolare, dolori al
                collo e alla schiena, nausea e difficoltà digestive, vertigini. A livello
                    comportamentale, infine, comune è un peggioramento della
                qualità del sonno (si dorme di più o di meno), l’aumento nel consumo di alcol,
                sigarette e caffè e un accresciuto utilizzo di farmaci con o senza prescrizione.
                L’assunzione di cibo si fa meno regolare: si può mangiare più o meno frequentemente,
                a volte con vere e proprie «abbuffate». Sempre a livello comportamentale si può
                notare un drastico ridimensionamento del tempo dedicato a hobby e altre attività del
                tempo libero, una diminuzione dei contatti sociali (ad esempio si evitano amici e
                conoscenti) e un ridimensionamento del comportamento sessuale determinato da una
                diminuzione del desiderio. 
TAB.
                        1.1. Alcune manifestazioni precoci dello stress
	Rabbia e
                                    irritabilità

	Affaticamento

	Mancanza di interesse,
                                    motivazione o energia

	Ansia,
                                    preoccupazione

	Mal di testa

	Tristezza,
                                    depressione

	Desiderio di scoppiare a
                                    piangere

	Stomaco in disordine, problemi
                                    digestivi

	Tensione
                                muscolare

	Modifica
                                    dell’appetito

	Riduzione del desiderio
                                    sessuale

	Oppressione al
                                petto

	Debolezza,
                                capogiri




È importante sottolineare come
                le manifestazioni prevalenti possono variare da individuo a individuo, anche a
                seconda dei peculiari elementi di vulnerabilità individuale. In ogni caso, comunque,
                questi segnali indicano la difficoltà dell’organismo di riguadagnare una situazione
                di equilibrio. Quanto più la situazione di squilibrio si protrae nel tempo, tanto
                più aumenterà il rischio che tali segnali aprano la strada a problematiche di salute
                ben più serie (ad esempio burnout – vedi sotto – e quadri depressivi di rilevanza
                clinica). 
            
È da evidenziare, comunque, che
                a volte le sollecitazioni ambientali possono presentarsi in forma estrema e con ciò
                piuttosto che provocare un logoramento progressivo determinano invece un’alterazione
                immediata e profonda dell’equilibrio psicofisico individuale. In questi casi si
                parla di stress con valenza traumatica: si pensi a un impiegato di una banca o un
                negoziante coinvolto in una rapina, a un poliziotto alle prese con un conflitto con
                arma da fuoco o a un lavoratore che assiste a un incidente in cui un proprio collega
                perde la vita. In tali circostanze vi è un’evocazione istantanea ed estremamente
                intensa della risposta da stress, le cui ripercussioni possono essere immediate e
                invalidanti. Queste situazioni richiedono ovviamente un approccio preventivo diverso
                rispetto a quelle in cui si è in presenza di stress cronico, approccio centrato
                essenzialmente sulla gestione dell’emergenza e quindi sulla cura e la riabilitazione
                (prevenzione terziaria). 

3.3. La
                sindrome del burnout 



Tra le più studiate conseguenze
                a lungo termine dello stress da lavoro vi è il burnout [Borgogni e Consiglio 2005],
                sindrome che presenta molte affinità con la depressione. Manifestazione principale –
                e, secondo alcuni, unica – del burnout è l’esaurimento emotivo, ossia il sentimento
                di aver consumato tutte le energie psicologiche necessarie per fronteggiare le
                richieste dell’attività lavorativa. Sintomi caratteristici di questa condizione sono
                il sentirsi già stanchi il mattino, al solo pensiero di recarsi al lavoro; la
                difficoltà ad affrontare la giornata lavorativa per mancanza di energia; il sentirsi
                frustrati dal lavoro; l’essere sfiniti alla fine della giornata lavorativa;
                l’assenza di energie per la famiglia e gli amici durante il tempo libero. 
L’esperienza frequente di tali
                sintomi dipinge una situazione di grave sofferenza psicofisica per la quale andrebbe
                immediatamente chiesto aiuto. Accanto all’esaurimento si può osservare poi una serie
                di altri sintomi chiamati di disaffezione lavorativa (o cinismo), i
                quali indicano l’atteggiamento di freddezza, indifferenza e
                distanza emotiva sviluppato nei confronti del lavoro – e degli utenti, se questo
                implica il contatto con essi. Infine un terzo cluster di sintomi riguarda la
                sensazione di perdita di efficacia professionale, ossia la convinzione di non essere
                più adatti per il tipo di lavoro che si svolge, accompagnata da un calo
                significativo della stima di sé. 

3.4. Le
                conseguenze dello stress per le aziende e per la società 



Lo stress da lavoro è legato in
                maniera significativa all’aumento delle assenze e del turnover e a una diminuzione
                della qualità della prestazione individuale e della produttività. L’azienda nel suo
                complesso, quindi, perde vitalità e capacità produttiva in funzione dell’estensione
                del fenomeno. Le ripercussioni per le organizzazioni sono con ciò immediatamente
                evidenti nella congiuntura odierna, in cui il rimanere competitivi ai massimi
                livelli è (e sarà sempre più) questione di sopravvivenza. Inoltre sono in gioco
                anche reputazione e immagine sociale dell’azienda. 
Alcuni studi hanno cercato di
                calcolare i costi dello stress da lavoro [EU-OSHA 2014]. Dati inglesi rivelano ad
                esempio che il costo per i datori di lavoro di stress, ansia e depressione ammonta a
                1.220 euro l’anno per ogni lavoratore. Di questi il 32,4% è dovuto all’assenteismo,
                il 58,4% al presenteismo (ossia al fenomeno per cui il lavoratore, pur essendo
                malato, è presente al lavoro ma con una capacità produttiva nettamente ridotta), e
                il 9,2% al turnover. Altre stime suggeriscono che il 40% delle assenze per malattia
                è legato direttamente o indirettamente allo stress, con costi a livello europeo
                dell’ordine di miliardi di euro. Vi sono poi costi aggiuntivi dovuti all’occorrenza
                di incidenti e infortuni, conflitti, ricorsi al giudice ed eventuale perdita di
                reputazione dell’azienda. 
A livello sociale e di salute
                pubblica le conseguenze sono drammaticamente rilevanti: uno studio recente che ha
                valutato il solo impatto economico della depressione
                correlata al lavoro (work-related depression), la quale può
                essere conseguenza degli eccessivi livelli di stress sostenuti, ha stimato un costo
                annuale a livello europeo di circa 617 miliardi di euro: 272 dovuti ad assenteismo e
                presenteismo, 242 a perdita di produttività, 63 a costi sanitari e 39 a costi di
                welfare quali pensioni di invalidità. 


4. Le
            determinanti dello stress lavoro-correlato 



4.1. I
                fattori di rischio psicosociale: aspetti definitori 



Le cause principali dello stress
                da lavoro sono i cosiddetti fattori di rischio psicosociale
                [WHO 2010], termini che identificano primariamente quegli aspetti del lavoro e della
                sua organizzazione e gestione (incluse le pratiche di management) che possono
                ripercuotersi in maniera negativa sulla salute dei lavoratori. La parola
                    psicosociale enfatizza l’importanza dell’interazione
                ambiente-persona nel tradurre il potenziale avverso di questo tipo di rischi,
                interazione che si realizza attraverso percezioni ed esperienze personali, le quali
                sono influenzate anche dalle caratteristiche temperamentali e di personalità.
                L’effetto avverso ha, ovviamente, il suo snodo centrale nel fenomeno dello stress
                (fig. 1.2). 
L’esposizione a un ambiente di
                lavoro in cui i rischi psicosociali sono prevalenti fa sì che la risposta da stress
                sia frequentemente evocata e che l’esperienza dello stress non sia quindi
                circostanza sporadica, ma divenga invece la norma (su base quotidiana), con la
                conseguenza di un sostanziale aumento del rischio di incidenza delle problematiche
                di salute associate allo stress. 
La globalizzazione che ha
                investito le economie nazionali negli ultimi 20 anni e che ha aumentato la
                competizione tra aziende, accoppiata a cambiamenti tecnologici che hanno
                rivoluzionato il contenuto di molti lavori e a cui le persone si sono dovute
                adattare, ha avuto come side effect un aumento generale della
                pressione posta sui lavoratori, ad esempio attraverso la richiesta di prestazioni
                qualitativamente e quantitativamente maggiori erogate in
                tempi sempre più compressi. La crisi che è intervenuta su queste dinamiche a partire
                da fine 2008, inoltre, ha certamente contribuito ad accentuare questa tendenza e a
                creare nuove forme di «pressione». Secondo alcuni [Siegrist e Theorell 2006] tale
                quadro sta trasformando i fattori di rischio psicosociale, in particolare alcuni di
                essi, in una delle determinanti più importanti della salute e della sicurezza sul
                lavoro. 
[image: FIG. 1.2. Il processo dello stress.]
FIG. 1.2. Il processo
                        dello stress.



4.2. I
                rischi psicosociali emergenti 



Una delle determinanti dello
                stress da lavoro la cui prevalenza è andata progressivamente aumentando a causa del
                diffondersi di nuove tipologie contrattuali e che nell’attuale congiuntura ha
                assunto un ruolo centrale è l’insicurezza
                    lavorativa. Essa riguarda la credenza che il proprio lavoro sia a
                rischio, spesso associata alla convinzione che sarà difficile trovare un altro
                impiego e che, con ciò, si diverrà probabilmente disoccupati. I dati rivelano
                indirettamente l’aumento diffuso del fenomeno. Ad esempio in Italia nel 2013
                l’occupazione era diminuita di 984 mila unità rispetto al 2008 [ISTAT 2014a]. Ne
                deriva che il rischio di perdere il lavoro negli ultimi anni ha interessato un
                numero progressivamente crescente di persone, in particolare
                nei settori più colpiti dalla recessione, ossia la manifattura e l’edilizia. Dati di
                interesse sono quelli che riguardano i lavoratori atipici – circa 2,5 milioni di
                persone in Italia –, i quali in più della metà dei casi hanno un contratto di lavoro
                con una durata inferiore a un anno e con ciò degli orizzonti di stabilità molto
                brevi. Per altro in più del 20% dei casi gli atipici si trovano in questa condizione
                di precarietà da più di cinque anni, percentuale che ha mostrato un trend di
                crescita dal 2008. Da notare è che la permanenza nel lavoro atipico non interessa
                solo i lavoratori più giovani, come si potrebbe ipotizzare. Infatti il 33,8% degli
                atipici ha un’età tra i 35 e 49 anni, periodo di vita in cui la precarietà potrebbe
                giocare un effetto ancor più logorante visto che spesso vi sono delle famiglie da
                sostenere. 
Gli effetti negativi
                dell’insicurezza lavorativa sono ampiamente documentati. Alcuni dati lasciano
                supporre che tali effetti possano essere anche estremi. Un’analisi della relazione
                tra un indicatore di insicurezza lavorativa (la percentuale di lavoratori precari
                uomini in età 15-44 anni che non riescono a trovare un lavoro a tempo indeterminato)
                e il tasso di suicidi nell’arco temporale 1992-2010 ha evidenziato una correlazione
                pari a 0,71, ossia estremamente forte – più elevata della correlazione, nello stesso
                periodo, tra tasso di disoccupazione e suicidi [Chandola 2010]. 
Parallelamente, gli anni più
                recenti hanno visto anche una crescente intensificazione del
                    lavoro. Essa è stata determinata da diversi fattori, più o meno
                rilevanti nei diversi settori occupazionali. In primis la
                riduzione di personale operata da molte aziende, o il blocco del turnover nel caso
                delle organizzazioni pubbliche, con la conseguenza che la stessa mole di lavoro è
                stata gestita da un numero progressivamente decrescente di lavoratori.
                Secondariamente l’introduzione di tecnologie informatiche e della comunicazione, le
                quali hanno teso a incrementare la reperibilità e raggiungibilità dei lavoratori e
                la cui gestione si è configurata sostanzialmente come un compito aggiuntivo. Inoltre
                hanno esercitato un ruolo anche i nuovi sistemi di organizzazione del lavoro quali
                la produzione snella e la qualità totale, sistemi il cui
                obiettivo principale è quello di aumentare produttività e margini di profitto ma che
                hanno come effetti collaterali l’aumento delle richieste e della pressione posta sui
                lavoratori. Da non sottovalutare, infine, la richiesta crescente di apprendimento
                continuo al fine di mantenere elevati standard di prestazione, apprendimento non
                sempre supportato a dovere dall’azienda e, anzi, a volte con la richiesta tacita che
                questo venga portato avanti nel proprio tempo libero non pagato. Il risultato di
                questo mix di ingredienti è che un quarto dei lavoratori italiani dichiara di essere
                esposto a tempistiche pressanti o a un eccessivo carico di lavoro [ISTAT 2014a].
                Tale percentuale è aumentata più o meno costantemente negli ultimi 20 anni
                [Eurofound ed EU-OSHA 2014] e sono state avanzate forti preoccupazioni riguardo la
                sostenibilità di lavori con queste caratteristiche, in particolare alla luce
                dell’invecchiamento delle forze di lavoro e della crescente partecipazione delle
                donne (a cui è ancora in prevalenza affidata la cura dei figli) al mercato del
                lavoro. 
Con l’ampliarsi dell’occupazione
                nel settore dei servizi, problematiche crescenti sono quelle dei conflitti interpersonali, delle molestie e della violenza sul
                lavoro. Ciò è dovuto al fatto che in questo settore la gestione delle relazioni
                interpersonali costituisce parte centrale del lavoro. Questi fenomeni possono
                causare intense reazioni da stress anche nell’immediato, nei casi più estremi le
                conseguenze possono essere di tipo traumatico. In Italia l’attenzione è stata
                riduttivamente centrata sul fenomeno del mobbing, identificato anche con i termini
                di molestie morali, bullismo lavorativo e costrittività organizzativa. Accanto al
                mobbing sono da considerare tuttavia le molestie sessuali, le aggressioni e le
                violenze di tipo fisico. Una stima della diffusione di queste problematiche risulta
                difficile. Secondo alcuni dati [ISTAT 2014b], basati tuttavia su definizioni molto
                generiche, il 4,3% dei lavoratori subisce prepotenze e discriminazioni sul lavoro e
                l’1,5% minacce e violenza fisica, con picchi raggiunti nei settori della pubblica
                amministrazione, della sanità e dei trasporti, ossia i settori tradizionalmente più
                a rischio. 
            
Altro rischio prevalente nel
                settore dei servizi è quello delle richieste di tipo
                    emotivo (emotional demands), ossia il doversi
                confrontare con situazioni emotivamente disturbanti o impegnative. Queste situazioni
                sono stressanti in particolare perché richiedono un lavoro di regolazione delle
                proprie risposte emotive nelle relazioni con gli utenti del proprio lavoro (clienti,
                pazienti ecc.). La regolazione viene fatta simulando emozioni che internamente non
                si sperimentano (ad esempio, entusiasmo, soddisfazione) al fine di indurre negli
                altri una buona disposizione, oppure dissimulando emozioni sperimentate (ad esempio,
                rabbia, pessimismo, disperazione). In particolare quando il lavoratore si limita a
                «indossare» l’emozione che deve mostrare o a sopprimere quella che deve nascondere
                    (surface acting) senza un parallelo lavoro interiore al
                fine di attenuare la «forbice» tra ciò che mostra e ciò che sente (deep
                    acting) – lavoro che richiede una formazione adeguata – il rischio di
                burnout si fa concreto [Balducci, Avanzi e Fraccaroli 2014]. 
Infine, un rischio decisamente
                emergente è costituito dalla difficoltà di conciliazione tra i tempi del lavoro e
                quelli della vita extralavorativa, in particolare quella famigliare; si tratta del
                cosiddetto conflitto lavoro-famiglia.
                Tradizionalmente questo rischio riguardava i lavoratori turnisti, in particolare i
                turnisti notturni (si pensi alle forze dell’ordine, ai lavoratori della sanità e a
                certi ambiti dell’industria). Tuttavia la sua salienza è aumentata a causa di una
                serie di cambiamenti, diversi dei quali peraltro già discussi. Tra essi, la
                crescente partecipazione al mercato del lavoro delle donne, a cui ancora è in
                prevalenza demandato il lavoro di cura famigliare; i cambiamenti tecnologici che
                permettono di rimanere connessi all’attività lavorativa anche quando non si è sul
                posto di lavoro; la necessità crescente da parte di aziende e società – anche al
                fine di intercettare segmenti di domanda crescenti – di essere attive sette giorni
                su sette e di essere in grado di rispondere ai clienti 24 ore al giorno; alcune
                delle nuove forme contrattuali introdotte per accrescere la flessibilità della forza
                lavoro – ad esempio il lavoro su chiamata, in cui la
                convocazione da parte del datore di lavoro può giungere con pochissimo preavviso. 
I problemi di conciliazione
                riguardano in particolare le donne madri, per le quali negli anni recenti le
                difficoltà sono cresciute, nonostante la maggiore attenzione politica e sociale alla
                questione [ISTAT 2014a]: nel 2012, il 22,3% delle donne che lavoravano al momento
                della gravidanza non lavorava più a due anni dal parto – il dato era del 18,4% nel
                2005; tra le donne che continuavano a lavorare, il 42,7% riportava difficoltà di
                conciliazione, con un trend in aumento rispetto al 2005 (38,6%). Tali difficoltà
                sono lamentate soprattutto da chi ha lavori di più elevato profilo. Le cause più
                spesso segnalate per la difficile conciliazione sono la quantità di ore di lavoro,
                la presenza di turni o di orari disagiati (pomeridiano o serale o nel fine
                settimana) e la rigidità dell’orario. 

4.3. I
                rischi psicosociali classici 



Due fattori riguardanti la
                natura del lavoro che hanno attratto presto l’attenzione degli studiosi dello stress
                sono il carico di lavoro mentale (o domanda
                psicologica) e il controllo esercitato sul compito,
                anche detto latitudine decisionale. Insieme contribuiscono al rischio psicosociale
                così come definito dal cosiddetto demand-control model (fig.
                1.3), sviluppato da Robert Karasek per dar conto della genesi dello stress nelle
                organizzazioni di tipo tayloristico. Il carico di lavoro riguarda la mole delle cose
                da fare nel tempo che si ha a disposizione, il ritmo di lavoro, la complessità dei
                compiti. Un elevato carico di lavoro risulta nocivo in particolare se accoppiato a
                un basso controllo sul compito, definito come il livello di autonomia a disposizione
                e il grado di utilizzo delle capacità possedute. Lavori che espongono a un’elevata
                domanda e contemporaneamente permettono uno scarso controllo (high-strain
                    jobs) determinano un alto rischio di stress e delle sue conseguenze
                psicofisiche. Di contro, quando un elevato carico di lavoro è accoppiato a un
                elevato controllo, la situazione risulta mediamente
                stressante, ma più facilmente gestibile; la disponibilità di controllo, infatti,
                attenua il rischio di esiti negativi dovuti a un carico di lavoro costantemente
                elevato. Anzi, nel caso in cui i compiti gestiti siano stimolanti e in linea con
                capacità e competenze del lavoratore, ci si trova in una situazione di
                    active job: compiti impegnativi e alto controllo mantengono
                un’elevata motivazione lavorativa e garantiscono un buon coinvolgimento nel lavoro.
                Un terzo tipo di lavori è quello in cui il carico di lavoro risulta basso e
                contemporaneamente il controllo alto (low-strain jobs): in
                questo caso ci si trova nello scenario migliore per ciò che riguarda il rischio
                stress lavoro-correlato, che risulta irrilevante. Infine quando sia il carico di
                lavoro che il controllo risultano bassi si è in presenza di lavori passivi
                    (passive jobs). In questo caso ci si trova in uno scenario
                lavorativo mediamente stressante ma decisamente demotivante in quanto manca la
                stimolazione determinata da un moderato livello di carico di lavoro e in più i
                margini di controllo del lavoratore sono scarsi. Il rischio principale in un tale
                scenario è quello dell’impoverimento delle capacità lavorative possedute.
                
            
[image: FIG. 1.3. Il modello Demand-Control di Karasek.]
FIG. 1.3. Il modello
                            Demand-Control di Karasek.


Successivamente il modello è
                stato ampliato per considerare anche il supporto
                    sociale ricevuto sul lavoro da colleghi e superiore, la cui carenza è
                fonte di stress. La presenza di un ambiente socialmente supportivo, di contro, è di
                beneficio per la salute psicologica dei lavoratori sia direttamente, sia attraverso
                una riduzione delle esperienze negative originate in particolare da lavori del tipo
                    high-strain. 
Secondo il tedesco Johannes
                Siegrist nelle economie moderne, in cui l’occupazione nell’industria tayloristica
                non interessa più la maggioranza dei lavoratori, i fattori principali dello stress
                lavorativo sono solo in parte riconducibili a quelli evidenziati da Karasek. La
                genesi dello stress sarebbe da ricondurre all’elevato sforzo richiesto dal lavoro, in particolare quando questo non è
                riequilibrato da un’adeguata ricompensa. La
                ricompensa non riguarda solo la retribuzione, che deve comunque essere equa rispetto
                all’impegno richiesto, ma anche altri elementi. Innanzitutto la stabilità o
                sicurezza del posto di lavoro, la quale aiuta a pianificare al meglio il proprio
                presente e futuro, anche extralavorativo. Di rilievo sono poi le possibilità di
                avanzamenti e carriera, inclusa l’opportunità di migliorare le proprie conoscenze
                professionali, elementi che sono in grado di soddisfare il naturale mutamento delle
                priorità, dei valori e dei bisogni degli individui nel corso della carriera
                lavorativa. Infine contribuisce in maniera importante alla ricompensa la stima
                ricevuta dagli altri, in particolare colleghi e superiore. Quando lo sforzo è alto e
                contemporaneamente la remunerazione di entità discutibile, l’insicurezza elevata, le
                possibilità di carriera scarse e, per giunta, la stima ricevuta dagli altri sul
                lavoro bassa, il rischio di stress e malattia risulta significativo. 
Secondo Siegrist questa
                situazione, definita effort-reward imbalance, è prevalente nel
                mondo del lavoro di oggi. In particolare in uno scenario di crisi come l’attuale, in
                cui l’offerta di lavoro supera di gran lunga la domanda, il datore di lavoro può
                «forzare la mano» nel fornire una ricompensa (reward) non equa,
                visto che il lavoratore tenderà ad accettare comunque quanto fornito a causa della
                mancanza di alternative occupazionali. Ciò sarà
                particolarmente vero nel caso dei lavoratori a bassa specializzazione, i quali hanno
                in generale un più basso livello di impiegabilità. La figura 1.4 riporta una
                rappresentazione grafica del modello effort-reward imbalance. È
                da ricordare come il modello riconosce che, in alcune circostanze, possono essere le
                persone stesse, a causa di certe predisposizioni personali (eccessiva dedizione al
                lavoro o overcommitment), a contribuire alla creazione di
                situazioni di effort-reward imbalance. 
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FIG. 1.4. Il modello
                            Effort-Reward Imbalance (ERI).


Accanto ai fattori evidenziati
                da Karasek e Siegrist, un’ulteriore fonte di stress può essere costituita da
                problematiche legate al ruolo organizzativo ricoperto. Il ruolo è tipicamente
                definito come un set di aspettative comportamentali che colleghi e superiori hanno
                nei confronti di un lavoratore con certe responsabilità. Colleghi e superiori
                comunicano in maniera più o meno esplicita queste aspettative di comportamento
                all’interessato, il quale le recepisce e le traduce in comportamenti organizzativi.
                Non vi è nulla di stressante in questo processo, che è alla base di tutte le
                interazioni interpersonali. Lo stress è generato da quelle situazioni in cui queste
                aspettative risultano non chiare o incompatibili tra loro. Nel caso dell’ambiguità di ruolo quanto viene richiesto non è del
                tutto chiaro, lasciando il lavoratore con grossa incertezza
                riguardo ai comportamenti lavorativi richiesti. Diversamente, nel conflitto di ruolo vi sono aspettative che per qualche
                motivo risultano incompatibili tra loro, come nella situazione in cui al lavoratore
                viene chiesto di svolgere alcune attività, le quali però sottraggono tempo allo
                svolgimento di quelle principali per le quali verrà valutato. Un esempio classico di
                conflitto di ruolo che investe due sfere diverse di vita è il conflitto
                lavoro-famiglia, di cui si è già parlato. 

4.4.
                Ambiente fisico di lavoro 



Un ambiente fisico di lavoro
                poco confortevole o addirittura insicuro può generare tensione e stress anche
                intensi. Temperatura, rumore, illuminazione, caratteristiche ergonomiche della
                postazione, livello di manutenzione delle attrezzature, adeguatezza dei dispositivi
                di protezione individuale sono alcuni degli elementi da considerare a questo
                riguardo. Per alcuni lavori l’ambiente fisico risulta essere per definizione
                «difficile» e rischioso: si pensi agli operatori ecologici, ai braccianti agricoli,
                ai minatori, ai militari in missione. In casi simili sarà essenziale curare al
                meglio gli elementi maggiormente controllabili: ad esempio rendere disponibili
                dispositivi protettivi di qualità, indumenti da lavoro confortevoli e spogliatoi
                sufficientemente spaziosi. L’ambiente fisico di lavoro è comunque rilevante per
                tutti i tipi di lavoro – si pensi all’impatto negativo di un ambiente non
                sufficientemente riscaldato/rinfrescato per chi svolge lavoro di ufficio. Per
                diversi degli elementi considerati esistono degli standard fissati dalla normativa.
            


5.
            L’impatto delle caratteristiche individuali 



Le caratteristiche di personalità e
            il temperamento costituiscono i cosiddetti elementi soggettivi, i
            quali sono in grado di impattare significativamente sullo stress
            sperimentato nell’ambiente di lavoro. Alcuni individui, ad esempio, tendono ad avere una
            visione generalmente più negativa delle cose e a sperimentare frequentemente stati
            emotivi spiacevoli quali preoccupazione, ansia, tensione, rabbia, pessimismo ecc. Essi
            si caratterizzano per un tratto pervasivo di personalità che è stato chiamato affettività negativa, termini che enfatizzano appunto una
            tonalità dell’umore cronicamente negativa. Un tratto solo in parte simile è il
            cosiddetto comportamento di tipo A. Individui con una
            personalità di tipo A sono sempre di fretta, impazienti, generalmente ostili e altamente
            competitivi. Risultano inoltre ipermotivati e centrati sul lavoro. Si ritiene che
            elevati livelli di questo tratto siano fonte di disadattamento significativo – oltre che
            di accresciuto rischio per l’incidenza di problematiche cardiovascolari – e con ciò
            costituiscano una vera e propria psicopatologia. Una caratteristica del tutto simile è
            la dipendenza da lavoro o «workaholism», in cui vi è
            una difficoltà a staccare con il lavoro a causa di convinzioni e sentimenti quali il
            ritenere di essere obbligati a lavorare eccessivamente, il sentire una spinta interiore
            incontrollabile a lavorare intensamente e i sentimenti di colpa prevalenti quando ci si
            prende del tempo libero dal lavoro. 
In tutti questi casi l’individuo
            tende a interpretare la realtà come più minacciosa di quanto essa effettivamente sia e a
            riportare conseguentemente più elevati livelli di attivazione e stress. Esiste, in
            questi casi, una sorta di vulnerabilità individuale allo stress. Di contro, altre
            disposizioni di personalità sono protettive. Tra le più studiate vi è la resilienza (anche detta hardiness, o
            resistenza), la quale descrive individui in grado di mostrare un’elevata flessibilità in
            relazione al contesto in cui si trovano, un grande senso di controllo personale e in
            generale un orientamento positivo nei confronti della vita. Un tale mix di elementi
            tempera l’esperienza dello stress anche in condizioni ambientali non ottimali. 
Anche alcune caratteristiche
            sociodemografiche sembrano avere una relazione significativa con lo stress, richiedendo
            un’attenta considerazione quando si effettua la valutazione del rischio. Tra esse
            quella maggiormente studiata è il genere. Le donne, in particolare, sembrano essere maggiormente soggette
            alle reazioni emotive associate allo stress e anche a problematiche franche che
            potrebbero essere ricondotte allo stress quali ad esempio disturbi d’ansia e
            depressione. Il perché di una tale maggiore predisposizione al fenomeno non è del tutto
            chiara e vi sono diverse ipotesi al riguardo, ad esempio l’esposizione delle donne a più
            fattori di rischio per lo stress rispetto agli uomini (si pensi al conflitto
            lavoro-famiglia o alle molestie sessuali) oppure una loro maggiore attivazione e
            reattività in corrispondenza delle stesse condizioni ambientali. Per ciò che riguarda
                l’età, la ricerca ha generalmente evidenziato una
            reazione a U rovesciata con lo stress e il malessere lavorativo. L’età più critica al
            riguardo è quella nella fascia 40-50 anni, mentre per i più giovani e i più anziani si
            riscontrano di solito situazioni relativamente migliori, in particolare dal punto di
            vista psicologico. I motivi di un tale svantaggio per i quarantenni possono essere
            diversi, tra i quali una carriera che di solito può raggiungere l’apice in questo
            periodo e che quindi richiede parecchio impegno ed energia. Questa fascia di età è
            inoltre quella in cui di norma il carico famigliare dovuto ai figli tende a crescere, e
            questo impatta fortemente sulla conciliazione lavoro-famiglia. Comunque l’innalzamento
            dell’età pensionabile, verificatosi negli ultimi anni, richiede di monitorare
            attentamente anche la situazione dei lavoratori più anziani, molti dei quali avrebbero
            già dovuto essere in pensione con le vecchie leggi e che potrebbero avere delle
            difficoltà di adattamento ad ambienti di lavoro che richiedono progressivamente maggiori
            flessibilità e coinvolgimento personale. Infine la provenienza da
                paesi stranieri, in particolare quando accoppiata a lavori che di per sé
            sono associati a più rischi – ad esempio i lavori a bassa specializzazione –, può essere
            correlata a più elevati livelli di stress.
        

6. La
            valutazione del rischio stress: indicazioni e linee guida 



La valutazione del rischio stress è
            l’insieme di operazioni effettuate, in linea con quanto previsto dall’art. 28 del Testo
            unico sulla salute e la sicurezza lavorativa, al fine di identificare presenza ed entità
            del fenomeno stress nell’organizzazione valutata e i suoi principali antecedenti o
            fattori di rischio. Essa è parte del ciclo di controllo dello stress da lavoro, il quale
            riguarda non solo la valutazione del rischio ma anche gli interventi di prevenzione
            attivati in seguito a essa e la loro valutazione di efficacia. Il ciclo di controllo è
            rappresentato in figura 1.5; tale rappresentazione enfatizza la necessaria ricorsività
            delle diverse attività coinvolte, le quali vanno reiterate periodicamente al fine di
            mantenere una sorveglianza quasi permanente sui livelli di salute psicologica dei
            lavoratori. Infatti un «abbassamento della guardia» nei confronti dello stress vanifica
            le attività di monitoraggio e prevenzione precedentemente svolte e richiede
            l’investimento di energie aggiuntive per ripristinare il livello di controllo
            precedentemente raggiunto. 
Il responsabile della valutazione
            del rischio è il datore di lavoro, il quale si avvale di norma del responsabile del
            Servizio di prevenzione e protezione aziendale (RSPP) e coinvolge nell’attività il
            medico competente. È assolutamente fondamentale che siano
            consultati e coinvolti nella valutazione anche i rappresentanti
            dei lavoratori per la sicurezza (RLS). 
[image: FIG. 1.5. Il ciclo di controllo dello stress lavoro-correlato.]
FIG. 1.5. Il ciclo di
                    controllo dello stress lavoro-correlato.


TAB. 1.2.
                Esempi di gruppi omogenei nella valutazione del rischio stress
                lavoro-correlato
	Gruppi omogenei in un
                                ente pubblico 	Gruppi omogenei in
                                un’azienda privata 
	Amministrativi settore cultura
                            
	Ufficio tecnico

	Tecnici settore urbanistica
                            
	Amministrazione

	Front office settore urbanistica
                            
	Agenti

	Operatori settore opere pubbliche
                            
	Laboratorio

	Educatori settore scuole
                            
	Commerciale/marketing

	Autisti settore scuole
                            
	Logistica

	Amministrativi settore scuole
                            
	Montatori/elettricisti

	Polizia locale – attività interne
                            
	Magazzino

	Polizia locale – attività esterne
                            
	 
	Responsabili di servizio
                            
	 



Secondo le indicazioni fornite
            dalla Commissione consultiva permanente per la salute e la sicurezza sul lavoro (da ora
            in poi Commissione consultiva), la valutazione riguarda tutti i lavoratori dell’azienda,
            inclusi dirigenti e preposti. La valutazione, inoltre, ha come unità di analisi gruppi
            omogenei di lavoratori. Un gruppo omogeneo è costituito da lavoratori che svolgono una
            mansione simile e che con ciò, in linea di principio, sono esposti a fattori di rischio
            per lo stress abbastanza simili. Nell’individuazione dei gruppi omogenei si deve tener
            conto della grandezza dell’organizzazione: individui con lo stesso lavoro (ad esempio
            infermieri) in servizio in comparti aziendali (reparti) diversi, dovrebbero essere
            trattati come gruppi omogenei separati, in quanto potenzialmente esposti a condizioni di
            lavoro diverse (ad esempio dirigenti e responsabili). È importante che la numerosità del
            gruppo omogeneo non sia troppo esigua (ossia di norma inferiore a cinque lavoratori),
            cosa che potrebbe rendere le persone del gruppo identificabili. La tabella 1.2 riporta
            un elenco di alcuni gruppi omogenei utilizzati in valutazioni del rischio stress
            condotte in un ente pubblico e in un’azienda privata attiva nel
            settore dell’organizzazione di eventi fieristici. 
La valutazione del rischio stress
            deve articolarsi in due fasi: una fase preliminare obbligatoria e una fase opzionale
            attivabile in alcune circostanze specifiche. Queste fasi vanno precedute dalla
            formazione del gruppo di lavoro che gestirà le attività e dalla preparazione
            dell’organizzazione. 

7.
            Formazione del gruppo di lavoro e attività preparatorie 



A livello operativo la fase di
            avvio è costituita dalla formazione del gruppo di lavoro che si occuperà della
            valutazione. Nelle aziende più piccole esso deve coinvolgere il datore di lavoro (o un
            suo designato, di solito l’RSPP), il RLS, il medico competente ed eventualmente i
            consulenti esterni. Nelle aziende più grandi sarà opportuno integrare anche alcuni
            dirigenti, in particolare il responsabile delle risorse umane, il cui coinvolgimento
            risulterà molto utile nel caso si rendesse necessario successivamente condurre
            interventi correttivi. Nell’ambito del gruppo si concorderà la metodologia da
            utilizzare, si provvederà a stendere un crono-programma (la tempistica) delle attività e
            si individueranno i gruppi omogenei su cui effettuare la valutazione. Dovranno essere
            rigorosamente documentate tutte le attività svolte. 
Il gruppo avrà anche la
            responsabilità di effettuare una serie di attività preparatorie, tra cui quelle
            preliminari di informazione e sensibilizzazione dei lavoratori e dei loro
            rappresentanti, le quali contribuiscono a creare le aspettative giuste nei confronti di
            ciò che la valutazione del rischio stress effettivamente è e di quello che potrà
            conseguire. A tal fine sarà importante informare i lavoratori dell’avvio delle attività
            e di quando e come essi saranno coinvolti. Riunioni nei diversi reparti aziendali,
            e-mail, newsletter e lettere circolari interne potranno essere utili al riguardo.
            L’ideale è che queste contengano anche del materiale informativo
            sullo stress e i suoi rischi, materiale che potrebbe essere postato nell’intranet
            aziendale e collegato con un link al messaggio informativo inviato ai lavoratori. Su
            internet sono recuperabili parecchie informazioni utili al riguardo da siti autorevoli
            quali quello di INAIL e dell’Agenzia europea per la salute e la sicurezza sul lavoro. 
Il gruppo di lavoro avrà poi un
            ruolo centrale nella pianificazione del feedback ai lavoratori sulla valutazione
            effettuata, feedback che potrà avvenire ad esempio attraverso la divulgazione di parti
            della relazione conclusiva e con riunioni per la diffusione dei risultati. 

8.
            Valutazione preliminare 



Eventi
                sentinella
        
La fase obbligatoria consiste
            innanzitutto nell’analisi di una serie di eventi sentinella di tipo oggettivo, i quali
            sostanzialmente sono dei possibili indicatori (indiretti) del livello di stress
            riportato dai lavoratori. Con apposite linee guida l’INAIL ha suggerito l’utilizzo dei
            10 indicatori di seguito riportati: 
	 infortuni occorsi; 
	 giorni di assenza per malattia
                    (indipendentemente dalla sua natura); 
	 assenze (ossia ore lavorative perse
                    rispetto a quelle lavorabili da contratto); 
	 ferie non godute (numero di giorni non
                    goduti rispetto a quelli previsti e maturati); 
	 trasferimenti interni richiesti dal
                    personale; 
	 rotazione del personale (quanti
                    lavoratori sono arrivati e quanti hanno lasciato il gruppo rispetto al totale
                    dei lavoratori); 
	 procedimenti e sanzioni disciplinari;
                
	 richieste di visite mediche straordinarie
                    al medico competente;
                
	 lamentele formali rivolte dai lavoratori
                    all’azienda o al medico per problematiche ricollegabili allo stress da lavoro;
                
	 istanze giudiziarie per licenziamento,
                    demansionamento o molestie morali o sessuali. 


Per ciascuno dei primi otto
            indicatori, l’analisi va fatta sulla base dell’andamento registrato nei tre anni più
            recenti utilizzando la formula di calcolo fornita da INAIL. L’anno di riferimento è
            l’ultimo considerato. Supponendo di effettuare l’analisi nel 2015, saranno necessari i
            dati per ciascun indicatore relativi agli anni 2012, 2013 e 2014. Se il valore relativo
            all’anno 2014 sarà più elevato rispetto alla media dei tre anni considerati, allora
            l’andamento sarà in aumento. A ciascun andamento possibile è associato un punteggio di
            rischio: quattro (4) per andamenti in aumento; uno (1) per andamenti costanti; zero (0)
            per andamenti in diminuzione. Se, tuttavia, il valore dell’indicatore per gli ultimi tre
            anni è zero – ad esempio non sono mai accaduti infortuni – tale andamento costante
            riceve un punteggio di zero, così come se fosse in diminuzione. La tabella 1.3 riporta
            un esempio di calcolo per gli indicatori indici infortunistici e
                assenze per malattia per uno dei gruppi omogenei di tabella 1.2
            (gruppo Operatori settore opere pubbliche). 
Per ciò che riguarda gli ultimi due
            indicatori (lamentele formali dei lavoratori e istanze
                giudiziarie) ciò che conta è se negli anni di riferimento è accaduto
            almeno uno degli eventi considerati. In caso affermativo ciò sarà indicativo di maggior
            rischio per lo stress e dovrà essere associato il punteggio massimo previsto (4). 
Una volta che sarà stato ricavato
            il punteggio per ciascun indicatore, si calcolerà il punteggio totale dei 10 indicatori,
            che potrà variare da 0 a 40. Punteggi superiori a 20 sono indicativi di rischio alto per
            lo stress; il rischio è medio per punteggi tra 11 e 20 e non rilevante per punteggi
            inferiori a 11. 
Contesto e
                contenuto
        
Gli eventi sentinella non
            esauriscono la valutazione preliminare, la quale deve includere l’analisi di ulteriori
            indicatori. Si tratta degli antecedenti dello stress, i
            cosiddetti fattori di contenuto e di contesto del lavoro. Ciò che si valuta in questo
            caso è il potenziale di stress associato alle attività svolte e all’ambiente
            organizzativo e sociale di lavoro. La valutazione di questi aspetti viene normalmente
            svolta con una lista di controllo (checklist), che deve essere compilata interpellando
            direttamente i lavoratori. 
TAB. 1.3.
                Esempio di calcolo dei punteggi per gli eventi sentinella Indici infortunistici e
                Assenze per malattia – anni 2012-2014
	  	2012 	2013 	2014 	Tot. 	Calcolo media
                                 anni  2012-2014 	Calcolo
                                 anno  2014 	Andamento
                                 e punteggio 
	Testea
	52
	52
	50
	154
	–
	–
	–

	Infortuni
	12
	18
	14
	44
	(44/154) 
× 100 =
                                29%
	(14/50) 
× 100 =
                                28%
	Diminuzione 
=
                            0

	Assenze 
per
                                
malattia
	698
	1.021
	1.123
	2.842
	(2.842/154) 
= 18,5
                            
	(1.123/50) 
=
                            22,5
	Aumento 
=
                            4

	a Numero di
                        lavoratori nel gruppo omogeneo nei tre anni considerati.




Una soluzione adottabile può quindi
            essere quella di far compilare una checklist a un lavoratore per ogni gruppo omogeneo,
            orientandosi sul RLS se presente o sul lavoratore con più esperienza e che quindi
            conosce meglio il lavoro e i suoi rischi. Quando i gruppi omogenei sono costituiti da
            molti lavoratori, caso frequente nelle grandi organizzazioni, al fine di ottenere dati
            più affidabili può essere opportuno interpellare più lavoratori per ogni gruppo
            omogeneo, dando voce ad esempio sia ai più anziani che ai più giovani, sia a uomini che
            a donne. In questo caso si può chiedere ai lavoratori scelti di giungere a un giudizio
            condiviso relativamente alla valutazione dei diversi aspetti della checklist, annotando
            a margine i commenti che esprimono divergenza rispetto al giudizio finale raggiunto.
            Sarà opportuno preliminarmente far familiarizzare i lavoratori con la checklist, ad
            esempio con un apposito incontro informativo e formativo sulla compilazione o adottando
            una compilazione assistita da parte di un membro del gruppo di
            lavoro che gestisce la valutazione, il quale a sua volta si sarà preliminarmente formato
            all’utilizzo dello strumento. 
TAB. 1.4.
                Fattori di contesto e contenuto della checklist INAIL
	Contenuto del
                                lavoro 	Contesto del
                                lavoro 
	Ambiente di lavoro e attrezzature
                                di lavoro
	Funzione e cultura organizzativa
                            

	Pianificazione dei
                                compiti
	Ruolo nell’ambito
                                dell’organizzazione

	Carico di lavoro/Ritmo di
                                lavoro
	Evoluzione della
                                carriera

	Orario di lavoro
	Autonomia decisionale e
                                controllo

	 	Rapporti interpersonali sul lavoro
                            

	 	Interfaccia casa lavoro –
                                conciliazione vita/lavoro




I fattori valutati dalla checklist
            resa disponibile da INAIL, di gran lunga la più utilizzata, sono riportati in tabella
            1.4. Ogni fattore è definito da un serie di aspetti specifici per i quali viene
            richiesto un giudizio dicotomico di presenza/assenza. La tabella 1.5 riporta gli aspetti
            caratterizzanti il fattore pianificazione dei compiti e il
            punteggio associato a ogni modalità di risposta.
        
TAB. 1.5.
                Punteggi associati ai diversi aspetti del fattore pianificazione dei compiti
                (checklist INAIL)
	 	Pianificazione dei
                                compiti 	Sì 	No 
	1
	Il lavoro subisce frequenti
                                interruzioni
	1
	0

	2
	Adeguatezza delle risorse
                                strumentali necessarie allo svolgimento dei
                            compiti
	0
	1

	3
	È presente un lavoro
                                caratterizzato da alta monotonia
	1
	0

	4
	Lo svolgimento della mansione
                                richiede di eseguire più compiti
                            contemporaneamente
	1
	0

	5
	Chiara definizione dei
                                compiti
	0
	1

	6
	Adeguatezza delle risorse umane
                                necessarie allo svolgimento dei compiti
	0
	1




Anche in questo caso la valutazione
            va fatta in riferimento ai gruppi omogenei precedentemente identificati. 
Per ogni fattore valutato viene
            calcolato un punteggio totale, il quale a seconda della sua elevazione indica un rischio
            alto, medio o non rilevante. È inoltre possibile calcolare un punteggio totale per
            l’area contenuto del lavoro e uno per l’area contesto del
                lavoro, i quali anche sono interpretabili nei termini di rischio alto,
            medio e non rilevante a seconda di dove si collocano rispetto a delle soglie fornite da
            INAIL. È infine possibile calcolare un punteggio complessivo che tenga conto sia dei
            risultati ottenuti agli eventi sentinella, sia di quelli ottenuti ai fattori di
            contenuto e contesto del lavoro. Anche questo punteggio è interpretabile a seconda di
            soglie che differenziano un rischio alto, medio e non rilevante. 
Nel caso in cui il punteggio
            complessivo dia evidenza di un rischio alto (a cui è associato il colore rosso), è
            necessario adottare nell’immediato interventi di prevenzione e protezione, centrati sui
            fattori di contenuto e contesto più critici e che con ciò più contribuiscono a un tale
            esito. Gli interventi dovranno poi essere valutati per la loro efficacia, ad esempio
            risomministrando nuovamente la checklist. Anche nel caso di rischio medio (associato al
            colore giallo) vanno adottate azioni preventive e correttive centrate sui fattori più
            critici, azioni che dovranno essere poi valutate. Nel caso di rischio non rilevante si
            dovrà più semplicemente prevedere un piano di monitoraggio, ossia una rivalutazione
            effettuabile ad esempio a due/tre anni di distanza a meno che non si verifichino nel
            frattempo riorganizzazioni/ristrutturazioni e più in generale cambiamenti che potrebbero
            avere ripercussioni sulla salute e la sicurezza dei lavoratori, nel qual caso è
            opportuno far seguire a esse una nuova valutazione. 
I risultati principali della
            valutazione preliminare andranno sintetizzati con tabelle, grafici e commenti in una
            relazione finale che sarà parte integrante del documento di valutazione del rischio
            stress (DVR stress). Sarà buona norma includere in tale relazione anche una sezione
            finale con gli interventi che si intende adottare e una loro calendarizzazione di
            massima. 
        

9. La
            valutazione approfondita 



Secondo le indicazioni della
            Commissione consultiva il ricorso alla valutazione approfondita si rende necessario nel
            caso in cui gli interventi adottati in corrispondenza di un rischio medio o alto, così
            come emerso nella fase preliminare, si siano rivelati inefficaci. Essa quindi può essere
            mirata solo su alcuni dei gruppi omogenei identificati, quelli per i quali le azioni
            correttive non hanno sortito effetti. Lo strumento più utilizzato per una tale
            valutazione è il questionario; sono comunque utilizzabili anche focus group e riunioni
            informali con i lavoratori, queste ultime in particolare nelle aziende che contano fino
            a cinque lavoratori. 
Il questionario permette un accesso
            alle percezioni dei lavoratori e attraverso di esse una valutazione dei fattori di
            contenuto e contesto del lavoro che agiscono da antecedenti dello stress. Con esso,
            quindi, si rivalutano i fattori già considerati con la checklist, ma in maniera più
            approfondita, idealmente coinvolgendo tutti i lavoratori dei gruppi omogenei a rischio
            medio o alto per i quali gli interventi sono risultati inefficaci. È da notare,
            tuttavia, che non vi è completa sovrapposizione tra i fattori valutati dalla checklist e
            quelli considerati dai più diffusi questionari disponibili. Con ciò dall’approfondimento
            potrebbe scaturire un quadro solo parzialmente sovrapponibile o raccordabile con quello
            emerso dalla valutazione preliminare. 
Il questionario è uno strumento
            complesso, il cui sviluppo richiede anni di lavoro al fine di garantirne buone proprietà
            di misurazione. È di fondamentale importanza orientarsi su questionari che abbiano dato
            evidenza di validità e attendibilità e ottimale sarebbe affidarne la somministrazione e
            l’interpretazione a personale competente a tal fine. Sono disponibili sul mercato
            diversi questionari. L’INAIL ha divulgato un questionario chiamato Stress
                Indicator Tool o Strumento indicatore, il quale ha
            buone proprietà psicometriche e indaga i principali antecedenti dello stress da
            lavoro:
        
	
                    domanda psicologica – la mole del lavoro da svolgere,
                    incluse intensità di lavoro e pressione temporale; 
	
                    controllo – il grado di autonomia e di discrezionalità
                    posseduto nel lavoro; 
	
                    supporto del management – l’aiuto e il sostegno ricevuto
                    dai superiori; 
	
                    supporto dei pari – l’aiuto e il sostegno ricevuto dai
                    colleghi; 
	
                    relazioni – i conflitti interpersonali, il mobbing e le
                    molestie; 
	
                    ruolo – la chiarezza dei propri compiti e responsabilità;
                
	
                    cambiamento – il grado di consultazione dei lavoratori nei
                    cambiamenti organizzativi. 


Una volta raccolti, i dati possono
            essere inseriti in un foglio di calcolo tipo excel (uno per ogni gruppo omogeneo) e
            caricati sulla piattaforma online resa disponibile da INAIL; la piattaforma restituisce
            direttamente il posizionamento del gruppo omogeneo indagato rispetto al campione
            normativo INAIL – ossia i dati di riferimento o benchmark – per ciascuno dei sette
            fattori descritti. Quattro diversi posizionamenti sono possibili. A ogni posizionamento
            è associata una valutazione, espressa sinteticamente da uno di quattro colori possibili
            (verde, blu, giallo, rosso), la quale esplicita l’eventuale necessità di interventi. 
	 Punteggio pari o superiore
                        all’80o percentile[1]. Ottimo livello di prestazione (colore verde). 
	 Punteggio pari o superiore al
                        50o percentile, ma inferiore
                        all’80o percentile. Buon livello di prestazione
                    (colore blu). 
	 Punteggio pari o superiore al
                        20o percentile, ma inferiore al
                        50o percentile. Evidente necessità di interventi
                    correttivi (colore giallo). 
	 Punteggio inferiore al
                        20o percentile. Necessità di immediati interventi
                    correttivi (colore rosso). 


I risultati vengono restituiti
            dalla piattaforma INAIL nella forma di un breve rapporto di valutazione che può essere
            stampato ed eventualmente incluso nella relazione complessiva
            riguardante l’attività valutativa effettuata. Per i gruppi omogenei più numerosi, se
            saranno state valutate anche le variabili aggiuntive età, genere, tipo di contratto di
            lavoro e nazionalità – variabili previste dallo Strumento
                indicatore – sarà anche possibile ottenere un’analisi disaggregata per
            tali dimensioni aggiuntive. Questa analisi potrebbe aiutare a ottenere una visione più
            dettagliata della situazione, circoscrivendo gli eventuali sottogruppi che presentano le
            maggiori criticità. È da ricordare che una tale analisi non dovrebbe arrivare a
            compromettere l’anonimato dei lavoratori, cosa che potrebbe verificarsi se la
            disaggregazione generasse dei sottogruppi costituiti da pochi individui (meno di
            cinque). 
Il rapporto di valutazione fornito
            dalla piattaforma INAIL provvede anche un’analisi dettagliata circa il posizionamento
            item per item del gruppo omogeneo indagato. Ciò può essere utile per rendersi conto di
            quali siano gli aspetti specifici che più contribuiscono a determinare le eventuali
            criticità a livello dei fattori valutati. 
Anche per la valutazione
            approfondita sarà necessario approntare una relazione finale che andrà a integrare
            quella relativa alla valutazione preliminare e che prevedrà al suo interno, ove
            necessario, una sezione riguardante le azioni che l’organizzazione intraprenderà in
            risposta alle problematiche emerse. 

10. Aspetti
            critici della valutazione preliminare 



Sono le stesse indicazioni della
            Commissione consultiva che considerano il percorso valutativo proposto, imperniato sulla
            valutazione preliminare, come «il livello minimo di attuazione dell’obbligo di
            valutazione del rischio stress lavoro-correlato per tutti i datori di lavoro pubblici e
            privati». Le linee guida INAIL aggiungono che un tale percorso «non preclude e non è in
            contraddizione con l’adozione di un percorso più articolato, scientificamente più
            corretto». 
        
Il sentire comune tra gli esperti è
            che alla valutazione preliminare sia associata una probabilità non trascurabile di falsi
            negativi, ossia di giungere a ritenere il rischio stress non rilevante nel contesto
            valutato anche quando esso, in realtà, sia di rilievo. L’INAIL riconosce tale
            possibilità: «L’approccio preliminare, proprio per le sue caratteristiche di semplicità
            e del coinvolgimento di un numero limitato di attori, può non sempre rendere chiara la
            necessità di adottare misure correttive ovvero il tipo di misure da adottare». 
I motivi di una sottostima del
            rischio sono diversi. Innanzitutto gli eventi sentinella sono indicatori molto grezzi
            della possibile prevalenza di situazioni di stress tra i lavoratori. L’esperienza di
            stress da lavoro è indicata da una serie di sintomi quali tensione, ansia, depressione
            ecc. (vedi tab. 1.1) che possono impattare sugli eventi sentinella, ma questi sono
            influenzati anche da altri fattori. Nella situazione di crisi attuale, in cui
            ristrutturazioni e downsizing aziendali sono ormai la norma, il
            lavoratore che sperimentasse stress cronico sul lavoro penserà bene prima di assentarsi
            o addirittura di lasciare l’organizzazione, visto che andando ripetutamente in malattia
            sa che sarebbe malvisto e che potrebbe con ciò mettere a rischio il proprio posto di
            lavoro e che se invece lasciasse l’azienda avrebbe grosse difficoltà a trovare un nuovo
            lavoro. Con ciò a situazioni di stress realmente sperimentate potrebbe non corrispondere
            un aumento delle assenze per malattia e del turnover. A rinforzare questa
            interpretazione, evidenze sul fenomeno del presenteismo indicano che non raramente i
            lavoratori, pur in condizioni psicofisiche non ottimali, quando non addirittura malati,
            decidono comunque di recarsi al lavoro. 
Più in generale, inoltre, gli
            eventi sentinella possono essere ritenuti degli indicatori di effetto distale dello
            stress da lavoro, sensibili solo a situazioni di disagio particolarmente elevato –
            quando il lavoratore, non riuscendo più a sopportare la tensione sperimentata, decide di
            attivare certi comportamenti di fronteggiamento. Si pensi nuovamente alla decisione di
            lasciare l’azienda o addirittura di fare causa a essa (evento sentinella n. 10 – vedi
            sopra), condotte che sono verosimilmente una sorta di
                extrema ratio. Infine, va anche sottolineata la difficoltà, da
            parte di molte aziende, di reperire i dati riguardanti tutti gli indicatori, con la
            conseguente impossibilità di calcolare il punteggio complessivo di rischio a essi
            relativo. 
Per ciò che riguarda la checklist,
            invece, una criticità deriva dal fatto che essa, nonostante sia considerata uno
            strumento che valuta elementi obiettivi e verificabili, in realtà contempla molti
            aspetti che si prestano a essere interpretati in modi diversi o per i quali
            l’obiettivazione è quanto meno difficoltosa. Ciò non è in sé sbagliato, in quanto la
            gran parte dei fattori di rischio psicosociale – ad esempio l’ambiguità del ruolo
            ricoperto – sono costrutti ipotetici che si «obiettivizzano» ed
            esercitano il loro effetto attraverso la percezione e l’interpretazione dei lavoratori.
            Percezioni e interpretazioni, tuttavia, si prestano all’opinabilità. È certo facilmente
            verificabile la «Presenza di codice etico e di comportamento» in azienda o la «Presenza
            di un sistema di gestione della sicurezza aziendale», mentre lo sono meno aspetti quali
            «I lavoratori conoscono la linea gerarchica aziendale» o «I ruoli sono chiaramente
            definiti». 
Ne consegue che diviene critica la
            scelta di chi compila la checklist. Nonostante le indicazioni della Commissione
            consultiva siano chiare nell’affermare che la compilazione spetta al RLS e/o al
            lavoratore, in realtà è prassi abbastanza comune che la compilazione venga fatta
            by-passando i lavoratori direttamente interessati, con possibili conseguenze sui
            risultati. 
La checklist, inoltre, manca di
            valutare alcuni fattori di stress rilevanti per certe occupazioni: ad esempio durante
            una compilazione supervisionata da chi scrive i lavoratori della polizia municipale di
            un comune hanno evidenziato che la checklist non identificava le maggiori fonti di
            stress legate al rapporto con l’utenza nel loro lavoro o comunque lo fa solo
            superficialmente. Rimane anche qualche perplessità sul fatto che alcuni degli aspetti
            indagati dalla checklist riguardino effettivamente il fattore a cui sono assegnati. Ad
            esempio l’aspetto «I lavoratori hanno autonomia nell’esecuzione
            dei compiti» sembra essere più un elemento di autonomia e controllo che non del carico
            di lavoro, a cui invece è assegnato. 
Nel complesso, inoltre, quantunque
            la valutazione preliminare sia stata giustamente sviluppata con la filosofia di offrire
            alle aziende una procedura relativamente agevole, risulta comunque fondamentale che
            l’esito ottenuto sia valido in termini di una corretta identificazione dei reali fattori
            di rischio per lo stress, in particolare perché alle aziende viene poi chiesto di
            adottare degli interventi sulla base dei risultati ottenuti. Rimane a oggi ancora da
            dimostrare in maniera solida che i gruppi omogenei che risultano a rischio alto alla
            valutazione preliminare riportino effettivamente una maggiore prevalenza del fenomeno
            dello stress e dei suoi fattori di rischio, ad esempio quando analizzati attraverso le
            percezioni di tutti i lavoratori interessati, o al contrario che gruppi per i quali la
            valutazione preliminare ha evidenziato un rischio non rilevante siano effettivamente a
            rischio basso. È sicuramente necessario uno sforzo aggiuntivo per fornire tali evidenze.
        

11. Aspetti
            critici della valutazione approfondita 



È assolutamente sconsigliato
            orientarsi su questionari che non abbiano mostrato robuste proprietà psicometriche così
            come evidenziato da studi ripetuti pubblicati su riviste scientifiche. In caso di
            ispezione da parte degli organi di vigilanza, non riuscire a dimostrare di aver
            utilizzato strumenti con tali proprietà può essere problematico. Nel caso ci si
            orientasse sullo Strumento indicatore fornito da INAIL, occorre
            ricordare che le variabili considerate potrebbero non coprire tutti i fattori di stress
            rilevanti nell’organizzazione valutata. Rischi aggiuntivi quali le richieste di tipo
            emotivo, l’insicurezza lavorativa, il conflitto lavoro-famiglia e la violenza sul lavoro
            potrebbero essere altamente salienti nel contesto valutato – ad esempio in una
            organizzazione sociosanitaria. La loro esclusione determinerebbe con ciò un rischio non
            irrilevante di falsi negativi. Le stesse considerazioni valgono
            anche per altri strumenti disponibili sul mercato, i quali non sempre considerano tutti
            gli aspetti rilevanti per il contesto valutato. 
Altra criticità dello
                Strumento indicatore è che esso non include variabili di esito
            quali ad esempio il burnout o l’insoddisfazione lavorativa, le quali sono molto utili
            per avere un’idea della prevalenza dello stress e per considerare l’eventualità di
            intraprendere o supportare azioni preventive di tipo secondario (vedi cap. 3). Tali
            azioni sono rilevanti quando risulta fortemente problematico ridurre il rischio alla
            fonte, ad esempio nel caso in cui risulti difficile un intervento di modulazione del
            carico di lavoro in un gruppo omogeneo carente su questo fattore. 
Altri aspetti di criticità sono
            connessi ai dati normativi, quando presenti. Orientarsi su strumenti che abbiano
            disponibili dati normativi è sicuramente un vantaggio. Tuttavia l’ideale sarebbe che i
            dati normativi riguardassero organizzazioni con caratteristiche simili rispetto a quella
            che si sta valutando. Purtroppo gli strumenti disponibili spesso non riportano
            informazioni dettagliate sui dati normativi, i quali non raramente sono costruiti per
            motivi di praticità mettendo insieme dati di organizzazioni anche molto diverse fra
            loro. È necessaria quindi una certa cautela interpretativa. 
In ogni caso, l’interpretazione
            dell’esito alla luce dei dati normativi non dovrebbe essere troppo rigida, ma ponderata
            alla luce di altre considerazioni. In particolare alla luce dei punteggi assoluti
            ottenuti nell’organizzazione valutata. Per fare un esempio, supponiamo di aver
            utilizzato l’Indicator Tool e di aver ottenuto in un certo gruppo
            omogeneo, per ciò che riguarda il fattore Ruolo nell’organizzazione, un punteggio medio
            di 4,2, ossia compreso tra 4 e 5. Considerato che il punteggio 4 indica fondamentalmente
            che aspetti problematici legati al ruolo sono raramente presenti, mentre il punteggio 5
            che gli stessi non sono mai presenti, il punteggio ottenuto dovrebbe descrivere una
            situazione di sufficiente adeguatezza. Tuttavia il confronto con i dati normativi
            evidenzia che il punteggio 4,2 è indicativo di un’«evidente necessità di interventi
            correttivi» (colore giallo). 
        
In casi come questo sarebbe meglio
            concentrare l’attenzione prioritariamente su altri fattori di rischio, in particolare
            quelli emersi come critici sia al confronto con i dati normativi che in termini di
            punteggio assoluto. È il caso, ad esempio, di punteggi inferiori al valore tre (3). 
Se sono state incluse nella
            valutazione approfondita anche misure di esito, queste costituiscono un utilissimo
            elemento di ulteriore ponderazione. Se nel gruppo omogeneo infatti tenderanno a essere
            molto prevalenti i sintomi del burnout, questo rafforzerà il valore delle criticità
            emerse dall’analisi dei fattori di stress. Se invece i sintomi del burnout non saranno
            prevalenti e i fattori di stress più critici avranno un punteggio assoluto abbastanza
            rassicurante, lo scenario desterà meno preoccupazione. Inoltre, l’inclusione di misure
            di esito permetterà di analizzare statisticamente la relazione esistente tra fattori di
            stress e loro esiti. Una tale analisi potrà essere persino effettuata all’interno dei
            singoli gruppi omogenei, nel caso di gruppi numerosi. Alternativamente l’analisi potrà
            essere effettuata su tutti i lavoratori valutati indipendentemente dal gruppo omogeneo
            di appartenenza, oppure considerando i gruppi omogenei come unità di analisi. Queste
            ultime modalità possono essere utili per isolare quei fattori di stress che
            nell’organizzazione nel suo complesso sono maggiormente associati al fenomeno, al fine
            di impostare interventi preventivi di largo respiro. 
In termini generali, l’evidenza più
            convincente per l’esistenza di una criticità con un fattore di rischio per lo stress si
            ha quando esso risulta carente sia rispetto ai dati normativi che in termini assoluti e,
            in aggiunta, mostra un’associazione rilevante con esiti dello stress. Quest’ultimo
            elemento costituisce prova di grande importanza [Fraccaroli e Balducci 2011, per una
            discussione articolata su questa questione].



[1]  Ciò vuol dire che l’80% dei punteggi
                            contenuti nel database normativo INAIL sono inferiori (e quindi
                            peggiori) rispetto a quello ottenuto nel gruppo indagato. 





Capitolo
                    secondo
            

Gli interventi di prevenzione primaria: agire
                sulle fonti di stress



Gli interventi di prevenzione primaria
        agiscono alla fonte dello stress da lavoro e sono quelli verso cui ci si dovrebbe orientare
        in via prioritaria in base alle indicazioni del Testo unico. In esso, infatti, la
        prevenzione viene definita come il complesso delle «disposizioni o misure necessarie […] per
            evitare o diminuire i rischi professionali [corsivo aggiunto] nel
        rispetto della salute della popolazione e dell’integrità dell’ambiente esterno» (art. 2).
        Ciò viene ulteriormente marcato all’art. 15, in cui vengono elencate tra le misure generali
        di tutela della salute e della sicurezza: l’eliminazione dei rischi e, ove ciò non sia
        possibile, la loro riduzione al minimo; il rispetto dei principi ergonomici
        nell’organizzazione del lavoro, inclusa la scelta delle attrezzature e i metodi di lavoro e
        produzione; la riduzione dei rischi alla fonte. 
La prospettiva che si assume è quindi
        quella della salute pubblica, la quale enfatizza la prevenzione delle malattie attraverso
        una riduzione dei loro fattori di rischio o antecedenti. Ad esempio, se l’obiettivo è quello
        di prevenire l’incidenza della malattia coronarica nella popolazione, un’azione di tipo
        primario è quella di cercare di modificare l’abitudine al fumo o l’obesità e lo stile di
        vita sedentario, in quanto vi è evidenza che questi siano fattori di rischio per questa
        malattia. Nel caso dello stress da lavoro, l’attenzione ricade su quei fattori che dalla
        valutazione effettuata preliminarmente sono emersi come maggiormente
        problematici, ossia come potenzialmente legati allo stress dei lavoratori. Il focus della
        prevenzione primaria sul processo che conduce allo stress è rappresentato in figura 2.1. 
[image: FIG. 2.1. Centratura degli interventi preventivi primari.]
FIG. 2.1. Centratura degli
                interventi preventivi primari.


Gli interventi vanno pensati nell’ambito
        del gruppo di lavoro che ha coordinato la valutazione del rischio e sviluppati con la
        partecipazione attiva dei dirigenti e dei lavoratori dei gruppi omogenei interessati.
        L’input dei lavoratori sul che cosa fare potrebbe essere raccolto conducendo dei focus group
        di restituzione dei risultati ottenuti dalla valutazione, sollecitando i lavoratori a
        indicare azioni di miglioramento legate alle criticità maggiori. 
Risulta molto utile in fase di
        progettazione delle attività lo sviluppo di un action plan, ossia un
        documento «agile» (che può anche assumere forma tabellare) che contenga l’elenco delle
        azioni che si intende intraprendere con una loro descrizione essenziale, l’indicazione della
        tempistica per ciascuna di esse, le persone con responsabilità operativa e le modalità di
        verifica dei risultati. Nel caso in cui vi siano diverse criticità da affrontare, è
        importante non mettere troppa carne al fuoco, ma stabilire delle priorità e concentrare le
        forze su una o due di esse alla volta.
    
Il criterio degli interventi di
        prevenzione rimane in ultimo lo stress sperimentato dai lavoratori e i suoi effetti a lungo
        termine. Se sarà stata fatta una buona valutazione del rischio, ossia se saranno stati
        identificati i fattori veramente importanti nel determinare stress e malessere nel contesto
        valutato, allora gli interventi successivi avranno chance massime di ridurre lo stress e i
        suoi sintomi agendo sulle fonti. 
Come già evidenziato gli interventi non
        vanno pensati come attività una tantum, ma come iniziative da reiterare nel tempo alla luce
        della persistenza delle problematiche evidenziatesi e all’emergenza di nuove situazioni di
        allarme. I contesti organizzativi sono oggi più che mai dinamici e turbolenti, quindi
        sostanzialmente occorre mettere in piedi un vero e proprio sistema di sorveglianza della
        salute psicologica dei lavoratori, la quale è oggi più che mai essenziale per garantire la
        vitalità delle organizzazioni. 
La figura 2.2 presenta il range degli
        interventi primari più diffusi per evitare il distress e ottimizzare la
        prestazione lavorativa. Per alcuni dei rischi discussi nel capitolo precedente, tuttavia,
        non esistono interventi specifici – ad esempio, nei confronti dell’insicurezza lavorativa
        dovuta a una crisi aziendale. Diversi degli interventi considerati, in particolare il
        rafforzamento del supporto sociale e il potenziamento della leadership, hanno tuttavia un
            effetto ad ampio spettro, proteggendo anche nei confronti di rischi
        diversi da quelli su cui esercitano il loro effetto prioritario. L’alternativa, in questi
        casi, è intervenire a livello secondario e terziario (si vedano i capitoli successivi). 
1. Lo
            sviluppo di una policy organizzativa 



Indipendentemente da quali siano gli
            interventi messi in campo, in prima istanza risulta molto utile dotarsi di una policy
            organizzativa che chiarisca qual è la visione dell’azienda sullo stress da lavoro. Se da
            un parte è vero che la valutazione del rischio stress e la
            conduzione di interventi preventivi sono attività richieste
            dalla normativa, è anche vero che un conto è condurre tali attività nell’ottica
            dell’assolvimento di un obbligo di legge, altro conto è agire in base a una visione del
            problema «interiorizzata» dall’azienda e che comunica un commitment
            chiaro ed esplicito a promuovere buone condizioni di lavoro. Una tale visione
            contribuisce a dare legittimazione al problema dello stress e ad abbattere così le
            resistenze a parlarne o la tendenza a considerarlo
            implicitamente una questione di debolezza personale. Un codice etico aziendale che copra
            anche il tema dello stress e del benessere lavorativo assolve la stessa funzione della
            policy. 
[image: FIG. 2.2. Gli interventi di prevenzione primaria.]
FIG. 2.2. Gli interventi di
                    prevenzione primaria.


Lo sviluppo di una policy potrebbe
            essere uno dei primi obiettivi del gruppo di lavoro che coordina la valutazione del
            rischio stress, dato che la sua divulgazione tra i lavoratori può essere considerata
            anche come importante attività di informazione e sensibilizzazione in tema di stress da
            lavoro. Essa inoltre contribuisce a dare senso agli interventi preventivi successivi, i
            quali trovano nella policy la loro legittimazione più forte. In assenza di una policy,
            infatti, questi rischiano di essere visti come eventi occasionali, del tutto tangenziali
            rispetto alle preoccupazioni principali dell’azienda. È di fondamentale importanza,
            ovviamente, che il management – o il datore di lavoro – svolga parte attiva nel mettere
            a punto e nel comunicare ai lavoratori il documento e che aderisca strettamente ai suoi
            contenuti, così da evitare che esso rimanga il classico «pezzo di carta». Ideale sarebbe
            organizzare dei momenti formativi sulle implicazioni operative legate all’entrata in
            vigore del documento, al fine di una sua più incisiva socializzazione tra i lavoratori a
            tutti i livelli della gerarchia aziendale. 
La policy dovrebbe dettagliare in
            maniera essenziale gli obiettivi per cui è stata sviluppata e gli impegni assunti
            dall’azienda per la valutazione e la prevenzione dello stress da lavoro. Dovrebbe
            inoltre riportare le responsabilità del management, dei lavoratori e dei diversi attori
            della sicurezza aziendale (RLS, RSPP, medico competente). Il quadro 2.1 riporta un
            esempio di policy che soddisfa questi requisiti. I suoi contenuti vanno ovviamente
            adattati al contesto organizzativo in cui essa viene adottata.
            
Quadro 2.1.
                     Policy organizzativa sullo stress
                da lavoroa
            



Introduzione
            
[NOME AZIENDA] è attivamente
                impegnata ad assicurare un ambiente di lavoro che promuove benessere, salute e
                sicurezza dei lavoratori. L’azienda è consapevole che lo stress lavoro-correlato può
                minacciare il benessere, la salute e la sicurezza dei lavoratori, oltre che minare
                in maniera marcata la vitalità dell’organizzazione, e che con ciò è importante
                identificare prontamente e ridurre le condizioni di lavoro in grado di generare
                stress. Questa policy si applica a tutti i lavoratori dell’azienda. Il management, a
                tutti i livelli, è responsabile della sua implementazione e l’azienda si impegna a
                fornire le risorse necessarie a tal fine. 
Che cos’è lo stress
                
            
Lo stress è la risposta
                psicofisica manifestata dalle persone quando sono chiamate a gestire richieste
                eccessive (stressors) che superano le loro capacità o risorse
                di farvi fronte. Può manifestarsi come ansia, tensione e preoccupazione eccessive.
                Le persone sono solitamente in grado di sostenere senza conseguenze tali condizioni,
                se transitorie. Nel caso di un’esposizione prolungata a richieste eccessive lo
                stress che ne deriva può invece portare all’insorgenza di seri problemi di salute. 
Gli impegni assunti
                    dall’azienda
            
L’azienda: 
	 si impegna a condurre
                        periodicamente, così come richiesto dalla normativa (d.lgs. 81/2008) una
                        valutazione del rischio stress al fine di identificare le condizioni
                        organizzative e lavorative che agiscono come fonti di stress, cercando
                        successivamente di eliminarle o comunque ridurle al minimo al fine di
                        ridimensionarne il potenziale avverso. 
	 Si impegna a consultare i
                        lavoratori, i rappresentanti dei lavoratori per la sicurezza, i
                        rappresentanti sindacali interni e il medico competente sulle azioni
                        preventive idonee a controllare lo stress lavoro-correlato, adottando così
                        un approccio partecipativo al fine della loro definizione. 
	 Si impegna a fornire
                        percorsi formativi di alto livello sulle buone pratiche di management per
                        chi ricopre incarichi di responsabilità. 
	 Si impegna a fornire un
                        servizio di counselling, nel rispetto della riservatezza del lavoratore, al
                        personale che ritiene di essere sotto stress a causa di particolari
                        condizioni di lavoro o per motivi personali extralavorativi. 
	 Si impegna a fornire le
                        risorse adeguate per permettere al management di implementare le azioni che
                        mirano a controllare lo stress. 


Le responsabilità dei
                    manager 
            
I dirigenti: 
	 coordinano e facilitano
                        la periodica valutazione del rischio stress lavoro-correlato. 
	 Assicurano una costante e
                        adeguata comunicazione con i lavoratori, in particolare in corrispondenza
                        dei cambiamenti organizzativi e dell’introduzione di nuove procedure
                        aziendali. 
	 Assicurano e promuovono
                        l’informazione e la formazione dei lavoratori in tema di stress da lavoro e
                        più in generale su questioni di salute e sicurezza lavorativa. 
	 Assicurano che i
                        lavoratori abbiano adeguate opportunità di sviluppo professionale.
                    
	 Sorvegliano il carico di
                        lavoro preoccupandosi che i lavoratori non siano esposti a situazioni di
                        sovraccarico. 
	 Monitorano l’orario di
                        lavoro (inclusi gli eventuali straordinari) dei collaboratori, garantendo
                        che esso sia sostenibile. Controllano inoltre le ferie dei collaboratori al
                        fine di incentivare il loro pieno utilizzo. 
	 Partecipano ai percorsi
                        formativi offerti dall’azienda sulle buone pratiche di management.
                    
	 Adottano tolleranza zero
                        nei confronti di comportamenti di mobbing e intervengono prontamente per
                        spegnere eventuali situazioni conflittuali. 
	 Sono costantemente vigili
                        e pronti a offrire sostegno aggiuntivo ai lavoratori che si trovano in
                        situazioni di difficoltà, anche a causa di motivi extralavorativi (ad
                        esempio, lutti e separazioni). 


Le responsabilità
                    dell’area personale/risorse umane 
            
L’area personale/risorse umane: 
	 fornisce consulenza al
                        management per ciò che riguarda la presente policy. 
	 Promuove la valutazione
                        di efficacia delle misure adottate per controllare lo stress attraverso il
                        costante monitoraggio degli eventi sentinella (assenze per malattia,
                        turnover, indici infortunistici ecc.). 
	 Informa il management e i
                        lavoratori sulle necessità formative. 
	 Fornisce supporto
                        continuo al management e ai lavoratori in particolare durante i cambiamenti
                        organizzativi e incoraggia attivamente l’utilizzo dei dispositivi di tutela
                        esistenti (servizio di counselling, medico competente ecc.). 


Le responsabilità dei
                    lavoratori
            
I lavoratori: 
	 informano immediatamente
                        il RLS, il diretto responsabile o il medico competente su questioni che
                        hanno rilievo per questa policy. 
	 Utilizzano i dispositivi
                        di prevenzione messi a disposizione dall’azienda (servizio di counselling,
                        medico competente ecc.). 


Le responsabilità dei
                    rappresentanti dei lavoratori per la sicurezza (RLS)
            
I RLS: 
	 ricevono adeguata
                        formazione da parte dell’azienda in materia di stress da lavoro. 
	 Sono consultati
                        relativamente ai cambiamenti lavorativi e organizzativi che potrebbero
                        incrementare lo stress sperimentato dai lavoratori. 
	 Informano
                        dettagliatamente i lavoratori su questioni rilevanti per lo stress da
                        lavoro. 
	 Sono coinvolti nella
                        valutazione del rischio stress. 
	 Possono accedere a dati
                        collettivi anonimi conservati dall’area personale/risorse umane di rilievo
                        per valutare lo stress da lavoro (ad esempio, eventi sentinella). 
	 Possono raccogliere
                        informazioni sull’ambiente lavorativo al fine di valutare anche
                        informalmente l’efficacia delle azioni intraprese per prevenire lo stress
                        lavorativo. 


Le responsabilità del
                    medico competente (MC)
            
Il MC: 
	 partecipa alle iniziative
                        di informazione e formazione dei lavoratori in materia di stress da lavoro.
                    
	 Supporta il management e
                        il Servizio di prevenzione protezione nello svolgimento della valutazione
                        del rischio stress. 
	 Supporta i lavoratori che
                        sono stati in malattia a causa dello stress e contribuisce, in
                        collaborazione con il management e il settore personale/risorse umane, a
                        pianificare al meglio il loro ritorno al lavoro. 
	 In caso di necessità
                        suggerisce ai lavoratori l’utilizzo del servizio di counselling aziendale o
                        l’utilizzo di servizi con la stessa funzione sul territorio. 
	 Partecipa al monitoraggio
                        e revisione dell’efficacia delle misure adottate per ridurre lo stress.
                    
	 Informa il datore di
                        lavoro e il Servizio di prevenzione e protezione aziendale sui progressi
                        delle conoscenze in materia di stress da lavoro. 


Le responsabilità del
                    Servizio di prevenzione e protezione (SPP)
            
Il SPP: 
	 contribuisce ad
                        assicurare l’implementazione della presente policy. 
	 Supervisiona il
                        monitoraggio dell’efficacia della presente policy e delle altre misure
                        adottate al fine di ridurre lo stress da lavoro e promuovere la salute e la
                        sicurezza lavorativa. 


a Traduzione e adattamento
                della policy proposta da Health and Safety Executive (www.hse.gov.uk/stress). 


2.
            Potenziamento della leadership 



Vi è crescente consapevolezza che
            gli stili di leadership adottati da chi ricopre incarichi di responsabilità hanno un
            ruolo cruciale nel determinare l’ambiente psicosociale di lavoro sperimentato dai
            collaboratori, impattando su tutti i più importanti fattori di stress. Ad esempio, un
            responsabile che continua a passare lavori e fissare scadenze senza riflettere sulla
            reale gestibilità dei compiti assegnati contribuisce in maniera decisiva a creare un
            carico di lavoro potenzialmente nocivo e a restringere i margini di controllo dei
            collaboratori su tempi e priorità. Allo stesso modo un responsabile poco disposto ad
            ascoltare i collaboratori e a intervenire anche in prima persona nel caso in cui questi
            abbiano bisogno di un aiuto concreto nella gestione delle incombenze, determinerà uno
            scarso supporto percepito da parte dei collaboratori. 
Per tale motivo gli interventi che
            mirano a potenziare le competenze di leadership sono considerati in prima istanza degli
            interventi di prevenzione primaria: essi agiscono infatti
            direttamente sulle fonti di stress. 
Potenziare la leadership significa
            innanzitutto formare chi ricopre incarichi di responsabilità sul ruolo che il proprio
            comportamento ha sul benessere, la motivazione e con ciò la prestazione dei propri
            collaboratori, contribuendo a sfatare miti radicati quali quello che per essere buoni
            leader è necessario tenere costantemente sotto pressione i collaboratori e che
            competenze di tipo socio-emotivo sono un «di più» non strettamente necessario alla buona
            leadership. 
Un ulteriore step importante è
            quello di rendere consapevoli dirigenti e responsabili a tutti i livelli organizzativi
            dei principali fattori e modelli esplicativi dello stress da lavoro. Questo non basta,
            ovviamente, in quanto è necessario potenziare nei leader competenze specifiche sulla
            prevenzione dello stress da lavoro. In proposito appare molto interessante un approccio
            che insiste su quattro competenze chiave per la gestione e prevenzione dello stress da
            lavoro [Yarker et al. 2007]. 
La prima di esse è l’integrità e la gestione delle
                emozioni, competenza che si fonda principalmente sulla rettitudine del
            comportamento – ossia sul rispetto e l’onestà mostrati nei confronti dei collaboratori –
            e sulla gestione delle proprie emozioni – ossia l’essere capaci di rimanere calmi e
            comportarsi in maniera prevedibile anche nei momenti di tensione, al fine di evitare di
            trasmettere le proprie ansie e preoccupazioni ai collaboratori. La seconda competenza è
            la gestione del carico di lavoro, ossia
            l’organizzazione proattiva dei compiti attraverso il costante monitoraggio del lavoro
            attuale e la pianificazione di quello futuro, la risoluzione sollecita dei problemi
            emergenti e l’empowerment (o potenziamento) dei collaboratori,
            realizzato fornendo a essi autonomia, responsabilità e occasioni di sviluppo
            professionale. La terza competenza è la gestione delle situazioni
                critiche, ossia la pronta e imparziale gestione dei conflitti
            interpersonali, l’utilizzo di risorse organizzative quali ad esempio il sostegno da
            parte di manager di più elevato livello, e l’assunzione di
            responsabilità in prima persona nella risoluzione delle criticità. Infine la quarta
            competenza è la gestione dell’individuo nel gruppo,
            competenza che si fonda sull’accessibilità personale, sulla socievolezza e
            sull’interesse genuino a conoscere i propri collaboratori, anche per ciò che riguarda la
            loro vita extralavorativa. La tabella 2.1 mostra un sommario di queste quattro
            competenze e delle rispettive dimensioni chiave, inclusi alcuni
            esempi di comportamenti tipici per ciascuna di esse. 
TAB. 2.1.
                Competenze per la prevenzione dello stress
	Competenza
                             	Dimensioni
                                chiave 	Comportamenti 
	Integrità e
                                gestione delle emozioni
	Integrità
	Mostra coerenza tra ciò che dice e
                                ciò che fa 

	Gestione delle
                            emozioni
	Rimane calmo all’avvicinarsi delle
                                scadenze

	Considerazione 
	Fornisce più feedback positivi che
                                negativi

	Gestione del
                                carico di lavoro
	Organizzazione proattiva del
                                lavoro
	Tiene sotto controllo il carico di
                                lavoro dei collaboratori

	Risoluzione di
                            problemi
	Risolve i problemi non appena si
                                presentano

	Empowering
                                dei collaboratori
	Incoraggia la partecipazione di
                                tutti i collaboratori

	Gestione delle
                                situazioni critiche (ad esempio conflitti)
	Gestione dei
                            conflitti
	Agisce da mediatore nelle
                                situazioni conflittuali

	Uso delle risorse
                                organizzative
	Chiede suggerimenti su che cosa
                                fare ad altri responsabili, quando necessario

	Assunzione di
                                responsabilità
	Monitora i conflitti tra i
                                collaboratori anche dopo che si sono risolti

	Gestione
                                dell’individuo nel gruppo
	Accessibilità
	Preferisce parlare con i
                                collaboratori direttamente piuttosto che attraverso
                                l’e-mail

	Socievolezza
	È disponibile a farsi una risata
                                al lavoro

	Coinvolgimento
                            empatico
	Chiede regolarmente «Come va?» ai
                                suoi collaboratori




Lo sviluppo di tali competenze
            passa attraverso un assessment iniziale dei propri punti di forza e
            di debolezza su ciascuna di esse da parte di quanti ricoprono incarichi di
            responsabilità. Esiste uno strumento sviluppato a tal fine, lo Stress
                Management Competency Indicator Tool [Toderi et al.
            2015]. L’assessment può essere fatto in modalità autovalutativa;
            meglio tuttavia se esso viene richiesto anche a collaboratori, parigrado e superiori del
            valutato, in modo da ottenere un feedback multifonte (a 360 gradi). Il feedback ha
            notoriamente un forte impatto sull’autoconsapevolezza del valutato, autoconsapevolezza
            che a sua volta è un momento fondamentale nei processi di cambiamento individuale. 
Gli sforzi di cambiamento da parte
            del valutato dovranno concentrarsi sulle competenze che avranno evidenziato le più forti
            necessità di rafforzamento, ossia le più critiche. 
Sebbene manchino chiare evidenze di
            efficacia, il potenziamento delle competenze preventive del management viene considerato
            come esempio di buona pratica per ciò che riguarda gli interventi di tipo primario
            [Eurofound ed EU-OSHA 2014]. 
Il rafforzamento della leadership
            non è detto debba essere centrato esclusivamente in chiave di prevenzione primaria. Il
            comportamento di chi ricopre incarichi di responsabilità risulta infatti fondamentale
            anche per finalità preventive secondarie e terziarie, ossia quando i lavoratori
            sperimentano sintomi significativi di stress e disagio emotivo. Tale evenienza è
            tutt’altro che rara anche nelle organizzazioni più sensibili al benessere dei lavoratori
            e dipende dall’inevitabilità di certi eventi. Si pensi a un litigio acceso con un
            cliente o un fornitore, a un progetto innovativo che non ha l’esito sperato o
            all’accadimento dei cosiddetti life events quali il decesso di una
            persona cara o una separazione. Un responsabile che sa riconoscere le diverse
            manifestazioni dello stress e le sue conseguenze sarà nella posizione ottimale per
            aiutare al meglio il lavoratore in difficoltà, ad esempio facendo sentire esplicitamente
            la propria vicinanza o adottando soluzioni ad
                hoc quali un ridimensionamento momentaneo delle incombenze, le quali
            possono facilitare il ritorno alla normalità. Un esempio di rafforzamento della
            leadership in questa direzione è fornito dal laboratorio per manager attivato
            dall’azienda Tetra Pak e descritto sinteticamente in appendice. 
Saper riconoscere le manifestazioni
            di disagio può non bastare per essere di aiuto ai collaboratori. Due competenze
            emozionali che risultano cruciali a tal fine e che con ciò dovrebbero essere rafforzate
            nel management in un’ottica di prevenzione secondaria e terziaria sono la compassione e il perdono. La
            prima consiste nella partecipazione agli stati d’animo degli altri e si fonda
            sull’empatia, ossia sulla capacità di comprendere pensieri e stati d’animo di un’altra
            persona. È da evidenziare che la compassione ha effetti positivi non solo su chi la
            riceve, ma anche su chi la mostra. Il perdono riguarda l’abbandono di sentimenti
            negativi, risentimento e desiderio di vendetta a favore di sentimenti positivi (o
            quantomeno neutri) e di un atteggiamento costruttivo nei confronti dei collaboratori che
            si trovano in difficoltà e che potrebbero con ciò non esprimersi al meglio. Vi è, in
            generale, un riconoscimento progressivamente maggiore dell’importanza di queste
            competenze e di altre simili contemplate dal concetto di intelligenza emotiva, al fine
            del buon funzionamento dell’organizzazione [Frost 2003]. 

3.
            Ristrutturazione dei compiti 



3.1. Le
                dimensioni classiche di «job design» 



Il job
                    design o re-design è un insieme di metodi che
                prevedono un intervento su diversi elementi (o caratteristiche) del lavoro al fine
                di incrementare l’adeguatezza e la sostenibilità dei compiti per la persona che li
                svolge. L’obiettivo ultimo è quello di far sì che aumenti il potenziale
                motivazionale dell’attività e con ciò la motivazione e la soddisfazione del
                lavoratore. Questi sono fenomeni incompatibili con lo stress
                e le sue conseguenze più negative; di qui il valore preventivo di questo tipo di
                intervento. 
Le caratteristiche più
                frequentemente considerate negli interventi di re-design del
                lavoro sono le seguenti. 
	
                        Varietà nelle capacità che il lavoro
                            richiede: grado in cui il lavoro prevede l’esecuzione di
                        diverse attività e con ciò sollecita l’utilizzo e lo sviluppo di capacità
                        diverse, piuttosto che consistere di una singola attività elementare e
                        routinaria. 
	
                        Identità del compito: grado in cui la
                        mansione comporta l’esecuzione di porzioni complete di lavoro piuttosto che
                        di piccoli segmenti in cui svanisce una visione d’insieme dell’attività. In
                        altre parole il lavoratore dovrebbe avere la possibilità di vedere l’esito
                        finale del proprio lavoro, come ad esempio un determinato prodotto.
                    
	
                        Significatività del compito: misura in cui
                        il lavoro impatta sulle altre persone, siano esse interne o esterne
                        all’organizzazione. Un maggiore impatto incrementa nel lavoratore la
                        sensazione di essere utile agli altri. Questa caratteristica è ovviamente
                        massimizzata nei lavori che implicano il contatto con l’utenza: si pensi al
                        lavoro di chi presta cure come il medico o l’infermiere. 
	
                        Autonomia: grado in cui il lavoro dà la
                        possibilità di esercitare la propria discrezionalità, ad esempio per ciò che
                        riguarda la sua pianificazione e le modalità di esecuzione. 
	
                        Feedback: misura in cui il lavoro permette
                        alla persona di ottenere informazioni chiare, specifiche e dettagliate
                        riguardo alla qualità della prestazione svolta – ossia su come sta
                        procedendo in relazione al raggiungimento di certi obiettivi – in modo tale
                        da poter attivare per tempo dei correttivi. È da notare che la valutazione
                        delle prestazioni non è sufficiente a tal fine, data la sua cadenza
                        periodica – di solito annuale. Sono necessari invece dei feedback frequenti
                        o comunque ogni qual volta siano richiesti dal lavoratore. 


Queste cinque caratteristiche
                soddisfano bisogni importanti per le persone, quali quello di sentirsi competenti in
                ciò che si fa, il bisogno di autonomia e autodeterminazione e il bisogno di
                relazioni sociali, e sono in grado di promuovere stati
                psicologici positivi e che legano intrinsecamente la persona al lavoro, generando
                soddisfazione, motivazione e la percezione di avere un lavoro di qualità. 

3.2.
                Gli interventi su autonomia e controllo 



Il
                    re-design del lavoro può anche concentrarsi su una o alcune
                delle caratteristiche descritte. Delle cinque, gli interventi di prevenzione dello
                stress si sono frequentemente soffermati sull’autonomia. Ciò perché essa è
                considerata una dimensione cruciale da uno dei più robusti modelli teorici sulla
                genesi dello stress, il demand-control model (vedi cap. 1). 
Autonomia e controllo sono
                incrementabili lasciando al lavoratore la possibilità di decidere o almeno avere
                voce in capitolo per ciò che riguarda il ritmo di lavoro e le pause, l’assegnazione
                dei compiti e il loro contenuto, gli obiettivi da raggiungere, la flessibilità
                nell’orario di inizio e di fine turno. Inoltre autonomia e controllo sono rinforzati
                da strumenti di lavoro (macchinari, sistemi informativi ecc.) con tempi di
                funzionamento ottimali, né troppo rapidi – e che con ciò rischiano di spingere il
                lavoratore «all’inseguimento» o che comunque lasciano poco tempo per il recupero –
                né troppo lenti – e che perciò generano tempi di attesa dilatati, i quali inducono
                frustrazione e sensazione di inefficienza personale. Ovviamente l’aumento di
                autonomia e controllo ha anche dei limiti di fattibilità, determinati dal tipo di
                lavoro e dall’ambiente in cui esso viene esercitato. Secondo Quick e colleghi [2013,
                121] l’accrescimento di autonomia e controllo è un «processo di presa di decisione
                partecipativo e iterativo, in cui i lavoratori e i loro responsabili parlano dei
                gradi di libertà e della flessibilità raggiungibili in un certo contesto
                lavorativo». 
Gli interventi che accrescono
                l’autonomia hanno solitamente esiti positivi, anche per ciò che riguarda lo stress e
                i suoi sintomi [Bambra et al. 2007]. Tuttavia ciò è vero se
                parallelamente non si verificano mutamenti peggiorativi su
                altri fattori di rilievo. Se ad esempio il rafforzamento dell’autonomia e del
                controllo è secondario a un aumento del carico di lavoro e della pressione posta sul
                lavoratore, gli effetti dell’intervento saranno verosimilmente vanificati. 
È inoltre da notare, più in
                generale, come la partecipazione del lavoratore nell’intervento di
                    re-design sia di fondamentale importanza. Questo è vero per
                tutti gli interventi di prevenzione, ma in particolare per quelli di
                ristrutturazione dei compiti, i quali hanno come presupposto che il lavoratore sia
                effettivamente disposto al cambiamento – ad esempio, avere maggiore autonomia. 
Ciò accade, di norma, nei
                lavoratori che sono disponibili a crescere e a mettersi in gioco e che non sono
                spaventati dal cambiamento. Nel caso non vi sia tale disposizione personale vi è
                invece il rischio che i cambiamenti creino ansia e tensione, rivelandosi
                controproducenti. 
In un intervento partecipativo
                tra lavoratori amministrativi di un ente pubblico, ad esempio, il
                    re-design è consistito in una revisione delle procedure
                utilizzate per l’assegnazione e la distribuzione dei compiti, in un rafforzamento
                della consultazione e comunicazione entro la work unit e in
                feedback informali di valutazione della prestazione [Bond e Bunce 2001]. Tali
                interventi si sono concretizzati in iniziative quali, ad esempio, l’introduzione di
                brevi incontri informali mattutini tra colleghi per ottimizzare la distribuzione del
                lavoro; ciò con il fine di una gestione dei carichi e delle scadenze maggiormente
                partecipata, equa e sostenibile per tutti. Inoltre è stato messo a punto un modulo
                da inviare al responsabile attraverso l’e-mail nel caso in cui il lavoratore fosse
                stato insicuro rispetto a come aveva portato a compimento un’attività. Il
                responsabile, per suo conto, si rendeva disponibile a rispondere a tali richieste di
                feedback dei lavoratori due volte la settimana. La valutazione dell’intervento a un
                anno di distanza ha confermato un rafforzamento del controllo percepito dai
                lavoratori coinvolti. Allo stesso modo aumentavano i livelli di benessere riportati
                e diminuivano le assenze per malattia. 
            

3.3.
                Gli interventi formali di «design» e «re-design» del lavoro 



Interventi formalizzati di
                riprogettazione che impattano positivamente sulle cinque caratteristiche descritte
                sono la rotazione del lavoro (job rotation),
                l’allargamento del lavoro (job enlargement) e
                l’arricchimento del lavoro (job enrichment). La
                    job rotation riguarda il periodico spostamento del
                lavoratore a una funzione diversa e/o a un settore organizzativo diverso. Essa
                consente alla persona di potenziare le proprie competenze, di conoscere le varie
                fasi del processo produttivo e di sviluppare una visione globale delle criticità che
                si possono manifestare, sia a livello operativo che a livello interpersonale. Dal
                punto di vista dell’azienda, occorre fare particolare attenzione a che la rotazione
                non comporti un demansionamento sostanziale del lavoratore. 
Il job
                    enlargement riguarda invece l’allargamento orizzontale delle
                mansioni, in altre parole al lavoratore vengono assegnate mansioni aggiuntive allo
                stesso livello, ad esempio ricomponendo compiti «consecutivi» eccessivamente
                frammentati o elementari, senza prevedere l’aggiunta di responsabilità di
                coordinamento. L’allargamento può realizzarsi anche con l’assunzione di compiti
                quali il contatto diretto con i clienti o i fornitori. 
Il job
                    enrichment, che più delle altre è una vera e propria strategia di
                gestione delle carriere, consiste invece nell’inserimento nel lavoro di compiti che
                non riguardano più la sola operatività ma anche la presa di decisione, la
                pianificazione, la gestione. Il tutto accompagnato da un aumento di autonomia e
                responsabilità. Il job enrichment non corrisponde a una
                promozione e non prevede necessariamente un aumento retributivo. Esso è invece
                utilizzato, solitamente, come preparazione a una futura promozione. Tuttavia il fine
                ultimo può essere anche diverso. Ad esempio, incrementare il fit della persona con
                il lavoro nel caso vi siano preferenze per attività cognitivamente più complesse e
                impegnative, mirando con ciò primariamente al benessere del lavoratore. Dal punto di
                vista dell’azienda sarà ovviamente necessario ragionare
                sulle aspettative che l’arricchimento può generare nel lavoratore. 
Un ulteriore intervento che
                trova una certa diffusione e che impatta su alcune delle cinque caratteristiche
                considerate è il lavoro di gruppo (team working). Il lavoro di
                gruppo può essere introdotto come modalità di esecuzione di alcune attività o per
                finalizzare specifici progetti o risolvere problemi complessi e che richiedono
                competenze multiple. Ai membri del gruppo vengono così trasmessi maggiore
                responsabilità collettiva e potere decisionale relativamente a certe attività.
                L’intervento non muta comunque la linea gerarchica presente, in altre parole i
                responsabili mantengono intatto il loro potere di controllo sui lavoratori che
                partecipano al gruppo. 
Contrariamente a quanto si
                potrebbe pensare, invece, l’introduzione di gruppi di lavoro autonomi o
                semiautonomi, caratterizzati dal controllo dei lavoratori su diversi aspetti
                dell’attività produttiva (dalla scelta dei metodi di lavoro alla suddivisione dei
                compiti, fino alla definizione degli obiettivi produttivi), ha mostrato risultati
                incerti per ciò che riguarda il miglioramento delle condizioni psicosociali di
                lavoro [Bambra et al. 2007]. Questa tipologia di intervento è
                stata spesso introdotta in grosse organizzazioni al fine di ridurre monotonia e
                ripetitività del lavoro (e a volte le problematiche muscolo-scheletriche denunciate
                dai lavoratori) associate alle tradizionali linee di produzione, nel contesto di
                interventi più ampi miranti a snellire l’organizzazione. L’esito incerto potrebbe
                essere dovuto al fatto che nella gran parte dei casi questi interventi sono stati
                introdotti con finalità principali di tipo economico/produttivo (aumentare la
                produttività); con ciò il miglioramento su alcune caratteristiche potrebbe essere
                neutralizzato da un peggioramento in altre, ad esempio un aumento del carico di
                lavoro sostenuto e della pressione temporale. 
            

3.4.
                «Job crafting» 



Vale la pena ricordare, infine,
                che il re-design del lavoro può essere almeno parzialmente
                realizzato dal singolo lavoratore, anche in assenza di specifiche iniziative
                organizzative con questa finalità. Il lavoratore ha molto spesso a disposizione
                «margini di manovra» che possono permettergli di riprogettare proattivamente, in
                parte, il proprio lavoro. La ricerca ha evidenziato che i lavoratori normalmente
                apportano delle modifiche al lavoro al fine di adattarlo maggiormente ai propri
                bisogni e interessi, aumentando così la soddisfazione che traggono da esso. Questa
                attività è conosciuta con il termine di «job
                    crafting». 
Un buon punto di partenza al
                fine di apportare delle modifiche al proprio lavoro è quello di effettuare una
                    job analysis, sì da individuare i compiti che sono
                veramente essenziali per la buona prestazione e quelli che invece sono marginali.
                Sarà utile dare un’occhiata alla job description, se presente,
                agli esiti delle precedenti valutazioni della prestazione e agli schemi di
                incentivazione. A questo punto se si è alle prese con una mole troppo elevata di
                lavoro si potrà agire, innanzitutto, concentrandosi progressivamente solo su compiti
                e responsabilità che rientrano nella propria sfera di competenza, e tra essi
                    in primis su quelli che «pagano» di più ai fini di una
                buona prestazione lavorativa. Si potrà in aggiunta sollevare la questione con il
                proprio responsabile e chiedere una revisione del carico di lavoro o una sua
                ripartizione più equa con i colleghi. Spesso, infatti, i responsabili non sono
                consapevoli fino in fondo dell’entità del lavoro affidato ai propri collaboratori.
                Parallelamente si potrà provare a posticipare le scadenze e a chiedere
                esplicitamente per alcuni compiti l’aiuto di colleghi che in quel momento appaiono
                meno pressati. Si potrà anche cercare di rinegoziare la propria disponibilità agli
                straordinari o comunque a lavorare regolarmente oltre l’orario previsto. Allo stesso
                modo si dovrà cercare di utilizzare tutti i momenti di pausa contrattualmente
                previsti o che comunque è possibile prendersi e consumare
                tutte le ferie disponibili, utilizzandone alcune anche in
                maniera «strategica». 
Per massimizzare il livello di
                controllo e autonomia che si ha sul proprio lavoro si potranno provare altre strade.
                Ad esempio, se fino a oggi si è teso a ricevere direttive o a seguire suggerimenti
                da qualcuno rispetto al quale non si è in posizione subordinata, si può decidere di
                ridimensionare questa abitudine, adottando un approccio per gradi a tal fine. Allo
                stesso modo se si ha formalmente influenza su altri (ad esempio, collaboratori) si
                potrà cercare con le dovute maniere di far maggiormente leva su di essa. Per elevare
                il livello di controllo personale sui processi decisionali a tutti i livelli
                organizzativi si potrà valutare di entrare nel sindacato interno o magari chiedere
                di partecipare agli incontri periodici di programmazione tra lavoratori e
                responsabili. Alcune organizzazioni hanno anche canali formali per raccogliere i
                suggerimenti dei lavoratori, quindi si potrà trarre vantaggio anche da questa
                possibilità. 
Queste sono solo alcune delle
                iniziative adottabili dal basso al fine di tenere sotto controllo i fattori più
                comuni di stress. Altre iniziative e strategie saranno descritte nel terzo capitolo,
                dedicato alla prevenzione secondaria. Ovviamente il fatto che vi sia la possibilità
                di un miglioramento dal basso delle condizioni di lavoro non ridimensiona la
                responsabilità principale in capo all’azienda nell’operare cambiamenti migliorativi.
            


4. Sviluppo
            di carriera 



La progettazione della carriera e
            il management dei talenti, ossia le risorse ad alto potenziale, sono strumenti
            preventivi importanti attraverso i quali l’azienda può costruire un ambiente di lavoro
            stimolante, in cui le persone vedono concretamente la possibilità di evolversi
            professionalmente. Tale possibilità costituisce di per sé un importante elemento
            protettivo nei confronti dello stress e agisce anche come fattore di compensazione del
            potenziale effetto negativo di altri fattori di rischio, in
            particolare carico di lavoro e impegno richiesto (vedi il modello
                effort-reward imbalance descritto nel primo capitolo). 
L’instabilità dei mercati e la
            crescente competizione che le aziende debbono affrontare, tuttavia, ha fatto sì che per
            esse sia divenuto ormai insostenibile pianificare in modo stabile i percorsi di carriera
            così come facevano in passato, offrendo prospettive di impiego di medio-lungo periodo e
            la sicurezza del posto di lavoro. Oggi le organizzazioni, in particolare nel settore
            privato, sono molto più decisamente orientate al breve periodo e a rivalutare
            costantemente la convenienza del lavoro offerto [Toderi e Sarchielli 2013]. In
            conseguenza di ciò la carriera lineare, che si compone
            di una serie di passaggi verso posizioni progressivamente più elevate nella gerarchia
            organizzativa, è sempre meno in grado di descrivere la reale progressione dei percorsi
            di lavoro. Aumenta invece la diffusione delle cosiddette nuove carriere, le quali
            enfatizzano la libertà e la responsabilità individuale nel proprio sviluppo
            professionale e i cambiamenti più o meno frequenti di lavoro e organizzazione in
            relazione ai propri desideri di crescita professionale e progetti di vita («protean career» e «boundaryless
                career»). 
A fronte di tali mutamenti
            l’azienda può utilizzare strumenti più flessibili al fine di non abdicare completamente
            allo sviluppo professionale dei propri lavoratori, ma anzi per accompagnarlo e
            incoraggiarlo, mostrandosi così attenta e interessata nei suoi confronti [Boldizzoni e
            Quaratino 2014]. Tra essi vi è il «job posting», ossia
            la presentazione attraverso la intranet aziendale delle posizioni vacanti all’interno
            dell’intera organizzazione. Ciascuna posizione è presentata sia in termini di
                job description (compiti principali che la contraddistinguono)
            che di person specification (caratteristiche personali necessarie
            per avere successo nel lavoro). I lavoratori interessati possono promuovere la propria
            candidatura nei confronti delle posizioni che soddisfano i propri interessi di crescita
            professionale. Un ulteriore strumento è quello dell’incentivazione alla partecipazione a
                progetti interfunzionali e/o internazionali, i
            quali possono richiedere di passare un periodo di tempo in una
            sede diversa dell’azienda, incluso l’estero, e che contribuiscono ad allargare i propri
            orizzonti professionali e alla maturazione personale. Vi sono poi le cosiddette
                «externship», che consistono nell’opportunità data
            a un proprio collaboratore di ricoprire temporaneamente un ruolo operativo in un’altra
            organizzazione. Ciò può accadere ad esempio nel caso di consulenti che sono assunti
            dall’azienda per la quale avevano sviluppato uno specifico progetto, a conclusione del
            quale tornano nella società di provenienza, la quale dovrà far di tutto, ovviamente, per
            rimanere attrattiva nei confronti della risorsa. Vi è infine la possibilità di offrire
            ai propri collaboratori la partecipazione a percorsi formativi
                mirati, inclusi seminari su tematiche specifiche, master e corsi di
            perfezionamento, i quali permettono l’acquisizione di conoscenze e competenze che
            possono essere dei prerequisiti per l’assunzione di maggiore responsabilità. 
Accanto a questi strumenti
            l’azienda può poi promuovere interventi individualizzati, al fine di potenziare le
            capacità di apprendimento e di autosviluppo e la crescita personale in generale
            [Boldizzoni e Quaratino 2014]. Tra essi il «coaching» e
            il «mentoring», mentre il counselling (per certi versi simile) viene usato in via prioritaria come
            strumento di sostegno psicologico (vedi cap. 4). 
Il coaching
            può essere definito come un intervento il cui obiettivo è quello di aiutare un
            lavoratore a sviluppare al massimo il potenziale lavorativo di cui dispone, al fine di
            un miglioramento della prestazione lavorativa [Tassarotti e Varini 2008]. Il
                coach – ossia l’allenatore – è spesso (ma non necessariamente)
            il diretto superiore, il quale promuove il cambiamento nel lavoratore adottando uno
            stile di leadership empowering, ossia mirante alla
            responsabilizzazione e al coinvolgimento diretto. I comportamenti che caratterizzano
            questo stile sono, ad esempio, la non penalizzazione in caso di errori, la creazione di
            occasioni per potenziare le competenze possedute, ad esempio relativamente alla presa di
            decisione, i feedback puntuali e continui sulla prestazione lavorativa e su come questa
            possa essere migliorata.
        
Nel mentoring,
            invece, persone di notevole esperienza in azienda – di norma diverse dal diretto
            superiore, ad esempio un dirigente senior – prendono sotto la loro ala protettiva
            lavoratori più giovani e ne modellano le forme più appropriate ed efficaci di
            comportamento al fine di rafforzare le capacità e i livelli di sicurezza e autonomia. Il
                mentoring è quindi una relazione di tipo supportivo e
            protettivo che non raramente si stabilisce spontaneamente nei luoghi di lavoro tra un
            «anziano» e un «giovane», anche se un certo grado di formalizzazione può rafforzarne la
            qualità, soprattutto se ciò implica anche una valutazione e un rafforzamento delle
            competenze dei mentori [Boldizzoni e Quaratino 2014]. Esempi di comportamenti che il
            mentore può mettere in atto sono: creare aspettative di eccellenza nel lavoratore per
            ciò che riguarda la prestazione, offrire idee stimolanti, correggere comportamenti e
            idee disfunzionali andando oltre i compiti e le responsabilità lavorative, aiutare a
            rafforzare l’autostima, ascoltare i problemi personali, condividere conoscenze sul
            funzionamento dell’organizzazione, prendere posizione a protezione del lavoratore in
            situazioni critiche [Shea e Gianotti 2009]. 
Sebbene raggiungere un certo grado
            di autoconsapevolezza in relazione al lavoro sia principalmente responsabilità del
            singolo, le organizzazioni possono promuovere efficacemente tale conoscenza come
            strategia di gestione e sviluppo delle risorse umane. Ciò può realizzarsi, ad esempio,
            dando ai lavoratori la possibilità di partecipare a workshop di
                carriera [Toderi e Sarchielli 2013], offrendo poi piani di sviluppo
            personale o più semplicemente la possibilità di riprogettare, in parte, il lavoro
            svolto, al fine di massimizzare il fit persona-ambiente. In tale modo l’organizzazione
            contribuirà direttamente a sviluppare nei lavoratori capacità di autogestione e
            proattività lavorativa e di carriera.
        

5.
            Programmi di conciliazione vita-lavoro («work-life programs») 



Si tratta di benefit o condizioni
            di lavoro che facilitano ai lavoratori la conciliazione delle richieste lavorative con
            quelle della vita extralavorativa (vita personale e famigliare). L’azione preventiva di
            queste iniziative si concentra, quindi, in modo particolare, sul rischio associato a un
            tipo particolare di conflitto di ruolo, il conflitto lavoro-famiglia. Quest’ultimo tende
            a essere più prevalente quando sono presenti figli, in particolare figli piccoli, o
            famigliari non autosufficienti che richiedono cure e assistenza. 
Diverse sono le strategie che
            possono essere adottate al fine di facilitare la conciliazione: la tabella 2.2 ne
            riporta un elenco, tratto da Ghislieri e Colombo [2014]. 
Vi sono evidenze tendenzialmente
            positive a sostegno dell’efficacia di queste iniziative: i lavoratori di organizzazioni
            con programmi work-life riportano livelli di stress e burnout
            significativamente inferiori rispetto ai lavoratori di organizzazioni che non hanno
            questi programmi [Quick et al. 2013]. Dati non pubblicati
            analizzati da chi scrive evidenziano inoltre che i lavoratori ritengono utili e valutano
            molto positivamente queste iniziative. Gli stessi dati mostrano anche che i lavoratori
            che sfruttano le iniziative di conciliazione riportano minori livelli di conflitto
            lavoro-famiglia e ciò accade in particolare nel caso di lavoratori che ricoprono ruoli
            di responsabilità, tra i quali il livello di conflitto lavoro-famiglia risulta
            generalmente più elevato. In sostanza questi programmi sembrano agire efficacemente sia
            sul fattore di rischio specifico (conflitto lavoro-famiglia), sia sullo stress a cui
            esso può contribuire. 
Una recente ricerca [Ricotta e
            Cortese 2014] condotta tra i lavoratori di una multinazionale italiana ha evidenziato
            che a essere particolarmente apprezzate sono le iniziative di natura economica quali
            l’assistenza sanitaria integrativa e i prestiti, le iniziative per la flessibilizzazione
            dell’orario di lavoro quali il part-time e quelle per la cura dei bimbi come l’asilo
            nido aziendale. Relativamente meno apprezzate sono le iniziative
            per il tempo libero (palestra e centro benessere) – forse a indicare il bisogno di
            tenere ben separati i momenti del lavoro e dello svago –, iniziative che potrebbero con
            ciò essere sostituite offrendo bonus economici per partecipare a certe attività del
            tempo libero, ad esempio al fine di ottenere tariffe agevolate per l’iscrizione in
            palestra o al circolo tennis cittadino. 
TAB. 2.2.
                Le strategie più diffuse di conciliazione vita-lavoro.
	Strategie basate sull’orario di
                                lavoro
	Orario
                            flessibile

	Settimane di lavoro
                                compresse

	Job
                                sharing

	Part-time

	Permessi per
                            neogenitori

	Telelavoro

	Strategie basate
                                sull’informazione
	Sito web intranet dedicato al
                                    work-life balance

	Servizi/sportelli di
                                documentazione

	Assistenza in caso di
                                trasferimento

	Opuscoli informativi sulla
                                cura

	Strategie economiche
	Buoni/convenzioni per la cura dei
                                figli

	Buoni/convenzioni per viaggi,
                                palestre, centri benessere

	Assistenza in caso di
                                adozione

	Assicurazione
                            sanitaria

	Facilitazioni per i
                                prestiti

	Servizi
                                    diretti
	Cura dei figli sul luogo di lavoro
                                (asilo nido aziendale)

	Palestra e centro benessere
                                interni

	Sostegno per le
                                emergenze

	Servizi per commissioni e
                                risparmio del tempo 

	Strategie di cambiamento
                                culturale
	Formazione al management
                                    family friendly

	Formazione alla valorizzazione
                                della qualità del lavoro rispetto al tempo di
                            presenza




Negli ultimi anni si è verificato
            un crescente interesse da parte delle organizzazioni per i programmi di conciliazione,
            soprattutto da parte delle organizzazioni medio-grandi, e sono nate società di
            consulenza specializzate nella «costruzione» di programmi di
            conciliazione ritagliati sulle esigenze dell’azienda committente. Ciò anche in
            conseguenza del fatto che l’offerta di tali programmi contribuisce positivamente alla
            creazione di un’immagine di azienda socialmente responsabile ed è criterio di rilievo
            per entrare in graduatorie di grande impatto mediatico quali Great Places to
                Work o Psychologically Healthy Workplaces. 
Il quadro 2.2 riporta una
            descrizione sintetica del programma work-life dell’azienda Tetra
            Pack Italia. 
Quadro 2.2.
                     Il «work-life program» di Tetra
                Pak Packaging Solutions SpAa
            



Nel programma
                    work-life di Tetra Pak, azienda leader mondiale nel
                trattamento e confezionamento di alimenti liquidi, una particolare attenzione viene
                riservata ai genitori con bimbi piccoli e alle donne (che rappresentano circa il 30%
                dell’intero organico). Tetra Pak dispone di un asilo nido e di percorsi di
                counselling per favorire il temporaneo distacco dal lavoro e la successiva ripresa
                dell’attività lavorativa da parte delle neomamme. 
Un punto fermo delle politiche
                aziendali verso le neomamme, inoltre, è rappresentato dalla convinzione che esse
                debbano tornare al lavoro solo quando sono pronte a farlo. La maternità è una
                parentesi che arricchisce e va vissuta fino in fondo, così da mettere in condizione
                la mamma di tornare al lavoro con maggiori stimoli (per giunta utili alle
                performance aziendali). Anche per questo, oltre alla possibilità di usufruire di
                orario ridotto o di lavorare da casa, il contratto aziendale Tetra Pak prevede
                un’integrazione retributiva per consentire alle neomamme di stare a casa fino al
                compimento di 11-12 mesi del neonato. 
Tutti i dipendenti, inoltre,
                possono usufruire di una serie di benefit: la sauna e la palestra, un servizio di
                lavanderia e di riparazione degli impianti domestici, un bus navetta urbano per
                raggiungere la sede, una copertura sanitaria integrativa per il rimborso delle spese
                mediche, contributi per l’acquisto di pc e per l’alfabetizzazione informatica della
                famiglia. 
a La descrizione del
                programma è stata fornita dalla dott.ssa Eleonora Gennarini, psicologa e
                psicoterapeuta, consulente esterna Tetra Pak. 

Relativamente all’implementazione del programma di
            conciliazione, risultano cruciali un’attenta valutazione preliminare dei bisogni, una
            comunicazione capillare e reiterata ai lavoratori delle iniziative adottate e un
            monitoraggio delle stesse al fine di valutarne utilizzo, utilità ed efficacia. 
Altra criticità riguarda la
            necessità di una cultura aziendale che sia supportiva nei confronti dell’utilizzo dei
            programmi di conciliazione, criticità che chiama in causa ancora una volta il management
            aziendale, il quale deve essere intimamente convinto dell’utilità delle iniziative
            adottate e coinvolto in prima persona nell’incentivazione al loro utilizzo. In altre
            parole il management deve dimostrare ai lavoratori «nei fatti» di essere interessato a
            favorire una conciliazione ottimale vita-lavoro. Al riguardo, iniziative formative per
            sviluppare uno stile di gestione dei collaboratori family friendly
            [Ghislieri e Colombo, 2014] possono rivelarsi molto utili, in quanto sviluppano maggiore
            sensibilità nei confronti del tema della conciliazione e delle sue implicazioni per il
            benessere dei lavoratori. 

6.
            «Diversity management» 



Nelle organizzazioni di più ampie
            dimensioni e con una forza lavoro diversificata, le iniziative di conciliazione possono
            rientrare nei programmi di «diversity management»,
            attraverso i quali l’organizzazione valorizza le differenze e si fa carico dei bisogni
            dei diversi sottogruppi di lavoratori individuati da caratteristiche sociodemografiche
            quali genere, età, cultura/etnia, religione, abilità fisiche e mentali, orientamento
            sessuale ecc. [Cuomo e Mapelli 2007]. Quanto più è grande l’organizzazione, quanto più
            risulta necessario pianificare attivamente la gestione della diversità. 
Interventi utili a tal fine possono
            essere i seguenti. 
	 Elaborare una specifica policy aziendale
                    in cui si sancisce in maniera chiara l’orientamento dell’organizzazione nei
                    confronti della diversità. Se è presente un codice etico
                    si potrebbe più semplicemente integrare in esso una parte in cui viene
                    esplicitato l’orientamento dell’organizzazione nei confronti della diversità.
                
	 Riservare dei moduli, nei programmi di
                    formazione per i dipendenti (inclusi i nuovi assunti), al tema del rispetto
                    della diversità, in cui viene enfatizzato che l’organizzazione considera la
                    diversità un valore aggiunto. 
	 Proporre workshop specifici sul tema (ad
                    esempio, su questioni di genere, sui lavoratori anziani ecc.), durante i quali
                    viene dato spazio a discussioni in cui si confrontano i diversi punti di vista
                    esistenti e si giunge a formulare ipotesi di soluzioni ai problemi presenti.
                
	 Garantire a tutti i lavoratori, inclusi
                    quelli appartenenti a gruppi di minoranza, la possibilità di sviluppo
                    professionale, promozione e carriera. 
	 Enfatizzare nelle offerte di lavoro
                    pubblicizzate che l’organizzazione considera un valore la diversità della forza
                    lavoro e che con ciò sarà valutato in sede di selezione il possesso dei soli
                    requisiti personali e professionali rilevanti per la mansione. 
	 Promuovere corsi di lingua per i nuovi
                    assunti immigrati o concedere ore di permesso in più per coloro che partecipano
                    a corsi esterni. 
	 Definire criteri per la verifica
                    dell’efficacia delle politiche di diversity management
                    adottate, quali un’analisi comparata della retention, della
                    produttività e della valutazione delle prestazioni dei diversi gruppi di
                    lavoratori. 


La valutazione del rischio stress
            può essere un buon punto di partenza per rafforzare le iniziative di diversity
                management e orientarle maggiormente alla salute e alla sicurezza
            lavorative, in quanto può evidenziare disuguaglianze per ciò che riguarda l’esposizione
            ai fattori di rischio per lo stress o condizioni di salute e benessere in base ad alcune
            delle variabili che definiscono la diversità (genere, età, provenienza da altri paesi,
            livello di istruzione ecc.). Una volta emerse eventuali disuguaglianze, gli interventi
            di prevenzione discussi in questo capitolo e nei restanti
            potrebbero essere orientati verso i gruppi svantaggiati. 

7. Il «goal
            setting» 



Questo intervento consiste
            nell’assegnazione di obiettivi da raggiungere ai lavoratori, al fine di stimolarli e
            motivarli. Gli obiettivi influenzano la condotta orientando l’attenzione e l’azione
            verso certi comportamenti, favorendo la mobilizzazione di energia, rinforzando la
            persistenza nel tempo e motivando la ricerca di strategie ottimali di lavoro. 
Tuttavia ciò accade solo se gli
            obiettivi possiedono certe caratteristiche. Innanzitutto gli obiettivi debbono essere
                impegnativi, al fine di dare la possibilità al
            lavoratore di mettersi alla prova. Obiettivi troppo semplici e che non si rinnovano nel
            tempo tendono generalmente a produrre noia e un abbassamento progressivo della
            motivazione. Secondo, gli obiettivi debbono essere specifici, ossia ben definiti – idealmente misurabili in maniera chiara.
            La specificità dell’obiettivo permette alla persona di conoscere con immediatezza se
            esso sarà stato raggiunto. Terzo, gli obiettivi debbono prevedere per il lavoratore dei
                riscontri (feedback) in corso d’opera, i quali
            permettono di capire se si sta procedendo nella direzione giusta e se si sta «marciando»
            a velocità adeguata. Quarto, gli obiettivi debbono essere accettati dal lavoratore: solo la loro accettazione, infatti, produce
                goal commitment. Di qui la necessità che il lavoratore abbia
            voce in capitolo nel processo di assegnazione degli obiettivi, al fine della loro
            condivisione. 
Il goal
                setting fa sempre più spesso parte, nelle organizzazioni odierne, del
            processo di gestione della prestazione lavorativa (performance
                management), una pratica che comprende, oltre alla definizione degli
            obiettivi, anche la valutazione e lo sviluppo delle prestazioni al fine di rendere
            congruenti gli obiettivi di prestazione dei lavoratori con quelli più ampi
            dell’organizzazione [Mariani 2011]. Con il d.lgs. 27 ottobre
            2009, n. 150, anche le amministrazioni pubbliche sono chiamate ad adottare il
                performance management come strategia di gestione ai fini
            dell’ottimizzazione dell’organizzazione del lavoro. Essa viene articolata nelle seguenti
            fasi (art. 4): 
	 definizione e assegnazione degli
                    obiettivi che si intendono raggiungere, dei valori attesi di risultato e dei
                    rispettivi indicatori; 
	 collegamento tra gli obiettivi e
                    l’allocazione delle risorse; 
	 monitoraggio in corso di esercizio e
                    attivazione di eventuali interventi correttivi; 
	 misurazione e valutazione della
                    performance, organizzativa e individuale; 
	 utilizzo dei sistemi premianti, secondo
                    criteri di valorizzazione del merito; 
	 rendicontazione dei risultati […].
                


Comunque, non è indispensabile che
            esistano programmi formali di gestione delle prestazioni al fine di un utilizzo efficace
            del goal setting come strategia preventiva. Esso, infatti, può
            anche essere realizzato in maniera del tutto informale da supervisori e manager.
            Essenzialmente, infatti, si tratta di sviluppare per i lavoratori coordinati obiettivi
            di prestazione di medio periodo, condividere tali obiettivi ed eventualmente fornire
            aiuto al lavoratore nel formulare un action plan adeguato, fare
            periodicamente il punto della situazione e rinforzare (anche in maniera intangibile) il
            raggiungimento dell’obiettivo allo scadere del periodo concordato o discutere i motivi
            dell’eventuale mancato raggiungimento al fine di incentivare una migliore prestazione
            futura. 
Nella formulazione degli obiettivi
            dei collaboratori risulta utile considerare le differenze individuali per ciò che
            riguarda l’orientamento all’obiettivo. La ricerca ha infatti evidenziato che alcuni
            individui si caratterizzano maggiormente per un orientamento
                all’apprendimento (learning orientation) mentre
            altri per un orientamento alla prestazione
                (performance orientation). I primi sono
            particolarmente centrati sul rafforzamento delle proprie conoscenze e capacità mentre i
            secondi sul raggiungimento di elevati livelli di prestazione su
            compiti specifici. Quindi i primi troveranno più coinvolgenti e sfidanti obiettivi che
            contengono anche significative componenti di apprendimento, mentre per i secondi questo
            sarà meno importante. 
Fornendo una direzione chiara ai
            comportamenti lavorativi, il goal setting dissipa in particolare i
            problemi legati alla definizione del ruolo (ambiguità e conflitto di ruolo) e l’ansia e
            l’incertezza a essi correlate. 
Vi è una nota di cautela da
            considerare: la troppa enfasi sul raggiungimento degli obiettivi personali assegnati può
            far sì che il lavoratore sia eccessivamente concentrato sul proprio lavoro e trascuri
            altri aspetti che contribuiscono al buon funzionamento organizzativo, ad esempio essere
            disponibile a prestare aiuto ai colleghi in difficoltà. Ciò può accadere, in
            particolare, quando i lavoratori vengono messi in competizione dal goal
                setting, come ad esempio nel caso in cui il raggiungimento degli
            obiettivi sia l’unico criterio per l’ottenimento di benefit monetari aggiuntivi,
            assegnati solo ai lavoratori che hanno raggiunto i risultati migliori. 

8. Analisi
            e chiarimento del ruolo 



Il ruolo è stato definito come il
            set di aspettative che colleghi e superiore hanno nei confronti di un lavoratore con
            certe responsabilità; che cosa gli altri si attendono da questo lavoratore. La
            costruzione del ruolo lavorativo è un processo continuo basato sull’acquisizione di
            informazioni relative ai vincoli e alle richieste cui è soggetto il proprio
            comportamento. Su questo impatta in maniera cruciale la qualità della comunicazione
            formale e informale attraverso le quali tali informazioni vengono inviate. Nei contesti
            dinamici e turbolenti in cui operano le organizzazioni odierne i ruoli lavorativi sono
            sempre più spesso definiti in via provvisoria e soggetti a cambiamenti anche nel breve
            periodo. Un certo livello di ambiguità e di richieste conflittuali sono con ciò molto
            probabili, tuttavia se tali fenomeni disorientano la persona
            ripercuotendosi sullo svolgimento del lavoro e sulla salute, allora è necessario
            intervenire. 
Diverse sono le modalità di
            intervento [Quick et al. 1997]. Una di queste consiste nella
            realizzazione di una o alcune riunioni tra responsabile e lavoratore durante le quali il
            primo chiarisce le proprie aspettative riguardo al comportamento del secondo e insieme i
            due discutono dei modi per gestirle al meglio. La discussione dovrebbe condurre a una
            visione condivisa dello scopo principale della posizione ricoperta dal lavoratore e
            delle diverse responsabilità e compiti a essa associati, inclusi comportamenti
            aggiuntivi che contribuiscono alla buona prestazione pur rimanendo del tutto
            discrezionali (ad esempio, comportamenti di cittadinanza organizzativa). Inoltre, si
            dovrebbe discutere di come la posizione contribuisce al buon funzionamento
            dell’organizzazione e i risultati specifici attesi nel breve e nel medio termine,
            rispetto ai quali deve essere ottenuto il commitment del
            lavoratore. Altre tematiche da affrontare includono i modi per ottenere benefit e
            ricompense aggiuntive (ad esempio, premi di produttività), relazioni di riporto e attese
            relative alla collaborazione con i colleghi. 

9.
            Rafforzamento del supporto sociale 



9.1.
                Azione e forme del supporto sociale 



Il supporto sociale è una
                risorsa potentissima a protezione della salute delle persone ed è in grado di
                abbattere in maniera significativa il rischio di morbilità e mortalità. La sua
                azione può essere metaforicamente rappresentata come quella di uno scudo protettivo.
                Tale scudo ha un effetto diretto sullo stress, in quanto sentirsi stimati e
                sostenuti genera sensazioni positive che sono all’opposto di stress e disagio. Esso
                inoltre impatta sulla percezione degli altri fattori di rischio psicosociale: un
                incoraggiamento o un aiuto diretto di colleghi e superiori in corrispondenza di
                momenti impegnativi ridimensiona in maniera significativa la
                percezione delle richieste da affrontare. Infine, il supporto indebolisce la
                relazione che lega gli altri rischi allo stress: a parità di rischio, più elevati
                livelli di supporto ridimensionano lo stress e la tensione sperimentati. 
Esistono diverse forme di
                supporto sociale [Quick et al. 2013]. Il supporto di tipo emotivo si basa sull’empatia mostrata. Il supporto informativo riguarda le informazioni fornite per
                assolvere ai compiti e alle responsabilità. Il supporto
                    strumentale consiste invece in comportamenti diretti di aiuto. Le
                fonti principali di questo supporto sul luogo di lavoro sono ovviamente i colleghi,
                i superiori e i sottoposti. Gran parte del supporto sociale viene fornito in maniera
                informale nelle organizzazioni ed è promosso da un clima positivo creato e sostenuto
                dal responsabile nel gruppo. Un clima positivo garantisce una maggiore circolazione
                delle informazioni, una maggiore disponibilità a mostrarsi empatici nei confronti
                degli altri e ad aiutarli fattivamente nei momenti di difficoltà. L’organizzazione e
                le sue alte sfere esercitano comunque un ruolo altrettanto importante. 

9.2. Il
                supporto organizzativo 



Un’organizzazione in cui
                prevale una cultura che accentua l’importanza del saper cavarsela da soli non è il
                substrato che favorisce la costruzione di relazioni supportive, in quanto i
                lavoratori percepiranno la scarsa desiderabilità sociale del chiedere e fornire
                sostegno agli altri. Di contro un’azienda che incoraggia gli scambi e le relazioni
                informali (ad esempio, quando sono lo stesso imprenditore e l’alta dirigenza che
                tendono a impostare con i lavoratori questo tipo di relazioni) metterà basi solide
                per lo sviluppo di relazioni di aiuto tra i lavoratori. Intraprendere iniziative
                preventive e protettive nei confronti della salute e della sicurezza lavorativa
                (programmi di welfare aziendale, iniziative di sviluppo di carriera, di
                    job design ecc.) costituisce un altro modo per creare nei
                lavoratori la percezione di essere supportati. Sistemi di
                incentivazione percepiti come equi e cerimonie ad hoc per
                riconoscere il contributo apportato dai lavoratori (ad esempio, premi alla carriera,
                menzioni per successi particolari) sono ulteriori strumenti utilizzabili. L’azienda
                può inoltre favorire e sponsorizzare iniziative quali la formazione di circoli dei
                dipendenti, squadre sportive aziendali (di calcio, volley ecc.) e tornei e gare
                amatoriali (tennis, sci, scacchi). 

9.3. Il
                supporto informale 



Chi ricopre incarichi di
                responsabilità può costruire «a costo zero» un ambiente supportivo, ad esempio
                informandosi periodicamente su come vanno le cose con ciascuno dei propri
                collaboratori, mostrandosi disponibile a occasioni di confronto aggiuntive anche su
                questioni non strettamente attinenti al lavoro, organizzando riunioni periodiche nel
                proprio gruppo di lavoro per valutare «la situazione», adottando la politica
                    dell’open door con i collaboratori, promuovendo il lavoro
                di gruppo come modalità per gestire certe incombenze o progetti, organizzando
                periodicamente incontri per motivi di svago (una serata in pizzeria o una birra al
                pub). Queste semplici azioni costituiscono spesso ciò che basta per garantire
                livelli sufficienti di supporto sociale. Esse quindi dovrebbero essere reiterate
                consapevolmente come parte del lavoro di gestione dei collaboratori. 
Altrettanto importante risulta
                essere l’intervento in situazioni di conflitto tra i collaboratori, in quanto questo
                può degradare la qualità delle relazioni interpersonali nel gruppo e con ciò
                impattare negativamente sui livelli di supporto esistenti. Occorre assumere un
                atteggiamento proattivo al riguardo, in cui si cerca di mediare al fine di trovare
                una soluzione in tempi rapidi. Un atteggiamento di tipo laissez
                    faire è assolutamente da evitare. 
            

9.4. Il
                supporto formale e i gruppi a rischio 



Il supporto informale può
                tuttavia non essere sufficiente. Interventi formativi che accrescono la
                consapevolezza dell’importanza del sostegno sociale e che addestrano chi ricopre
                incarichi di responsabilità a costruire e mantenere questa risorsa risultano con ciò
                molto utili. 
L’organizzazione deve inoltre
                valutare attentamente l’opportunità di altri interventi «formali» quali programmi di
                    mentoring e coaching (vedi sopra) e un
                servizio di counselling per i lavoratori (vedi cap. 4). 
Per certi gruppi di lavoratori
                la disponibilità della risorsa supporto sociale è assolutamente essenziale e quindi
                questa va monitorata e alimentata costantemente anche con interventi ad
                    hoc. Ad esempio i nuovi assunti, i
                quali potrebbero più facilmente sviluppare sensazioni di isolamento, nelle grandi
                aziende sono solitamente socializzati con programmi formali di inserimento
                lavorativo. Nelle aziende in cui non vi sono tali programmi, gli interventi
                informali del responsabile e dei colleghi divengono assolutamente essenziali. Altro
                gruppo sono le donne, le quali hanno la tendenza
                naturale a fare affidamento sul supporto sociale in situazioni critiche [Taylor
                2002] e alle quali con ciò dovrebbe essere costantemente garantito un adeguato
                livello della risorsa. I telelavoratori e più in
                generale i collaboratori che non prestano di regola la loro opera in sede
                costituiscono un terzo gruppo da monitorare. Similmente necessitano di un «occhio»
                attento i lavoratori diversamente abili, in
                particolare nel caso di problematiche a carico della sfera psichica – le quali
                possono avere come correlato la carenza di social skills –, i
                lavoratori «sopravvissuti» a processi di
                ristrutturazione organizzativa e quelli coinvolti nelle fusioni tra organizzazioni
                diverse. 
Infine, un altro gruppo per il
                quale il supporto sociale risulta essenziale sono i lavoratori tradizionalmente più
                a rischio di sviluppare burnout, quali quelli che operano continuativamente a
                contatto con persone «in difficoltà». Tra essi i lavoratori della sanità, gli assistenti sociali, gli psicologi,
                gli educatori, gli insegnanti
                e le forze dell’ordine. A questi
                andrebbero aggiunti anche i lavoratori dei call
                    center, in particolare quelli che gestiscono le proteste e i reclami
                dei clienti. In tutti questi casi gli interventi informali sono decisamente
                insufficienti. Allo stesso modo risultano insufficienti interventi formali
                esclusivamente in chiave preventiva primaria: la possibilità di accedere a un
                servizio di counselling personale dovrebbe essere la regola.





Capitolo
                    terzo
            

Gli interventi di prevenzione secondaria:
                proteggere il benessere e gestire lo stress



La prevenzione secondaria è centrata in
        particolare sui segnali preclinici dello stress, ossia sui sintomi che accompagnano la
        ripetuta attivazione simpatica che caratterizza la risposta da stress (ansia, tensione,
        preoccupazione, ruminazioni, difficoltà di concentrazione, problemi del sonno). L’obiettivo
        è quello di dissipare questi sintomi, impedendo allo stress di intaccare in maniera
        significativa la salute della persona e produrre le sue conseguenze più avverse. Il focus,
        quindi, è diverso da quello che caratterizza la prevenzione primaria, che si occupa delle
        cause dello stress. 
Continuando il parallelismo con l’ambito
        medico (vedi l’esempio proposto in apertura del capitolo precedente) se si persegue
        l’obiettivo di prevenire l’incidenza della malattia coronarica, un intervento di prevenzione
        secondaria consiste nell’identificazione e nel trattamento del restringimento del flusso
        sanguigno determinato dalla formazione di placche aterosclerotiche nelle arterie. Tali
        placche costituiscono infatti i primi segnali latenti della malattia, che si può manifestare
        con infarto, angina, aritmia ecc. L’intervento quindi non è sulle cause «distali» della
        malattia (abitudine al fumo), quanto invece su manifestazioni precliniche che segnalano
        l’inizio della malattia. 
Gli interventi di tipo secondario hanno
        un ruolo importantissimo nella prevenzione degli effetti più nocivi dello stress e
        dovrebbero di norma integrare gli interventi primari, soprattutto in
        quelle occupazioni che sono per loro natura estremamente stressanti (lavoratori della
        sanità, forze dell’ordine, lavoratori dei call center ecc.) e nelle quali i lavoratori
        debbono frequentemente confrontarsi con l’esperienza dello stress e con la necessità di un
        suo fronteggiamento al fine di mantenere buone condizioni di salute e una prestazione
        lavorativa adeguata. Inoltre, c’è da considerare che gli interventi primari richiedono di
        solito tempi medio-lunghi per estrinsecare il loro effetto e a volte i loro esiti non sono
        in linea con le aspettative [Biron, Gatrell e Cooper 2010], il che aumenta l’importanza di
        considerare attentamente, in aggiunta, l’opportunità di interventi secondari, per i quali
        invece vi sono in generale buone evidenze di efficacia [Richardson e Rothstein 2008]. 
Gli interventi di prevenzione secondaria,
        anche detti di stress management, mirano ad accrescere la
        consapevolezza riguardo le cause e le conseguenze dello stress e a insegnare al lavoratore
        strategie di coping utili per mantenere o riguadagnare un normale
        livello di attivazione psicofisiologica. Sono centrati sulla persona piuttosto che
        sull’ambiente (l’organizzazione) e possono essere intrapresi anche dal singolo lavoratore su
        iniziativa personale e indipendentemente dai livelli di stress sperimentati nel presente, al
        fine di prepararsi adeguatamente per affrontare e gestire situazioni
        stressanti future. La figura 3.1 mostra il livello di azione principale delle strategie di
        prevenzione secondaria. Step preliminare fondamentale di un programma o intervento di
            stress management è quello di accrescere la consapevolezza della
        persona riguardo la fenomenologia dello stress e delle sue conseguenze. 
[image: FIG. 3.1. Centratura degli interventi preventivi secondari.]
FIG. 3.1. Centratura degli
                interventi preventivi secondari.


1. Promuovere
            consapevolezza 



Promuovere consapevolezza significa
            informare e formare i lavoratori sugli elementi essenziali della risposta da stress e
            sui suoi segnali di riconoscimento a livello emotivo, cognitivo, fisico e
            comportamentale (vedi cap. 1, tab. 1.1). In questo modo il lavoratore viene messo nella
            condizione di identificare come reagisce allo stress, ossia quali sono i campanelli di
            allarme personali, e valutare meglio quando i livelli di stress raggiunti sono così
            elevati e persistenti da richiedere attenzione. Risulta utile sensibilizzare anche sul
            processo che conduce alla risposta da stress e sul ruolo centrale che ha in esso
            l’interpretazione personale (o valutazione) delle richieste e condizioni ambientali, la
            quale costituisce l’antecedente immediato della risposta da stress (vedi fig. 3.1). Una
            tale comprensione è funzionale al rafforzamento della credenza che sia possibile
            controllare, entro un certo grado, la propria risposta da stress modificando il modo in
            cui si «leggono» certe situazioni. Infine la sensibilizzazione dovrebbe riguardare anche
            i fattori di rischio per lo stress (gli stressors). Molto utile, al
            riguardo, è concentrarsi su stressors rilevanti (e quindi ben
            conosciuti) dalla persona, cosa che risulta più agevole se la formazione/informazione è
            promossa direttamente dall’azienda e segue la valutazione del rischio precedentemente
            effettuata. 
L’accresciuta consapevolezza rende
            la persona capace di effettuare una diagnosi di massima della propria situazione. Fatto
            questo, si può agire su più fronti. Occorre innanzitutto preoccuparsi di proteggere il
            proprio benessere attraverso un adeguato recupero
                (recovery) delle risorse psicofisiche
            spese al lavoro e l’adozione di un corretto stile di vita. Queste due strategie possono
            essere considerate le fondamenta di una buona prevenzione secondaria. Occorre poi
            cercare di influenzare i fattori di stress del proprio lavoro adottando una modalità di
            fronteggiamento attivo (problem focused coping). Questa è una via
            percorribile se le fonti di stress risultano, almeno entro un certo grado, sotto il
            proprio controllo. Infine, se non fosse possibile influenzare gli
                stressors del proprio lavoro, risulta allora funzionale
            spostare il focus della propria attenzione sui sintomi sperimentati, adottando strategie
            che mirano a minimizzarli. La figura 3.2 riporta il modello di prevenzione secondaria
            proposto. 
L’influenzamento diretto degli
                stressors può essere facilitato rinforzando le capacità di
            gestione del tempo e le skills interpersonali, inclusa
            l’assertività. Secondo alcuni [Quick et al. 2013] queste strategie
            cadono nell’area della prevenzione primaria, dato che non sono centrate sulla risposta
            da stress ma puntano invece a ridimensionare le sue cause.
            Tuttavia questi interventi vengono qui presentati nel contesto della prevenzione
            secondaria in quanto i loro focus sono l’individuo e il suo
                empowerment, piuttosto che l’organizzazione: l’obiettivo è
            quello di mettere la persona nelle condizioni di sfruttare tutti i margini di
            discrezionalità posseduti per modificare a proprio vantaggio l’ambiente di lavoro.
            L’intervento preventivo promosso da Ferrovie dello Stato Italiane (vedi Appendice)
            utilizza questo approccio, puntando a stimolare la proattività dei lavoratori al fine di
            evidenziare le criticità lavorative e organizzative implicate nello stress e al loro
            coinvolgimento nel superamento delle stesse. 
[image: FIG. 3.2. Un modello di prevenzione secondaria.]
FIG. 3.2. Un modello di
                    prevenzione secondaria.



2.
            «Recovery» 



Un adeguato recupero dalla tensione legata all’attività lavorativa è condizione
            indispensabile per il mantenimento di buone condizioni di benessere e salute. Lo sforzo
            compiuto al lavoro è infatti associato inevitabilmente all’attivazione simpatica e alla
            mobilizzazione e al dispendio di energie psicofisiche, quali che siano le condizioni di
            lavoro prevalenti. In altre parole l’attività lavorativa evoca necessariamente la
            risposta da stress: anche se essa si mantiene entro livelli accettabili, conduce
            comunque a un abbassamento dell’energia disponibile, spesso segnalata dall’esperienza di
            stanchezza fisica e mentale a fine lavoro [Geurts e Sonnentag 2006]. 
Il recupero si verifica nelle ore
            della giornata libere dal lavoro, oltre che durante i fine settimana e i periodi di
            vacanze. Avviene attraverso un meccanismo passivo, che consiste semplicemente nel non
            essere più esposti alle condizioni che alimentano lo stress o nel condurre attività a
            basso sforzo (ad esempio guardare la tv), e attraverso un meccanismo più attivo che
            invece comporta l’intraprendere attività del tempo libero soggettivamente piacevoli
            quali ad esempio attività sociali (spendere tempo con amici e conoscenti), sport e altri
            hobby (lettura, pittura, scrittura ecc.). 
        
Uno dei fenomeni intervenienti che
            facilita il recupero durante il tempo libero è il cosiddetto distacco psicologico dal lavoro (psychological
                detachment), in altre parole lo «staccare la spina» con il lavoro
            spostando altrove il focus dell’attenzione, fenomeno promosso particolarmente dalle
            forme più attive di recupero. Diverse delle attività preventive descritte in questo
            capitolo sono in grado di promuovere efficacemente il detachment. 
Da notare è che il recupero può
            avvenire, entro un certo grado, anche durante il lavoro, attraverso micropause e coffee
            break, i quali hanno il ruolo importantissimo di spezzare la tensione sperimentata,
            scongiurando così il declino dell’efficienza lavorativa. Da ciò deriva che le politiche
            organizzative che puntano all’assottigliamento eccessivo – quando non al prosciugamento
            – dei «tempi morti» al fine di incrementare la produttività, fanno questo a spese della
            salute psicologica dei lavoratori e, alla lunga, con risultati controproducenti per la
            stessa organizzazione. La disponibilità di controllo sul lavoro e la varietà dei compiti
            sono altri fattori in grado di promuovere il recupero durante il lavoro, in quanto
            permettono al lavoratore di diminuire liberamente il ritmo di lavoro quando si sente
            eccessivamente stanco o di passare a compiti che sono meno impegnativi o
            qualitativamente diversi, ad esempio che non richiedono la stessa attenzione e
            concentrazione. 

3. Lifestyle 



Adottare uno stile di vita salutare
            è strategia vincente per migliorare la propria resistenza psicofisica allo stress,
            impedendo così a esso di produrre le sue conseguenze più avverse. Ciò richiede regolare
            esercizio fisico, un’alimentazione adeguata, limitazione nell’uso di farmaci e droghe –
            inclusi caffè e bevande alcoliche –, cessare di fumare e riposarsi e dormire a
            sufficienza. 
Trenta minuti al giorno di attività fisica moderatamente intensa – sport, bicicletta o
            una camminata a passo svelto – hanno eccezionali effetti
            benefici sulla salute, diversi dei quali sono opposti agli effetti potenzialmente
            dannosi associati allo stress. Tra essi l’abbassamento dei livelli di colesterolo e
            della pressione sanguigna, il mantenimento della robustezza delle ossa, lo
            «scioglimento» della tensione muscolare, il miglioramento del funzionamento del sistema
            immunitario, del metabolismo e non ultimo del tono dell’umore. 
Se è difficile «infilare» il tempo
            per l’attività fisica tra gli impegni della giornata si potrà cercare di approfittare di
            tutte le situazioni ad essa propizie, ad esempio fare le scale piuttosto che salire in
            ascensore e camminare invece che prendere regolarmente l’autobus. Il datore di lavoro
            può incoraggiare in vari modi i lavoratori a mantenersi in forma fisica, ad esempio
            mettendo a disposizione una palestra aziendale o offrendo sconti per l’iscrizione in
            palestra, e anche con iniziative a costo zero, così come evidenziato nel quadro 3.1. 
Quadro 3.1.
                     L’iniziativa INAIL «Non usare
                l’ascensore! Fai qualche piano a piedi!» 



È una semplice iniziativa di
                promozione della salute sul lavoro adottata da INAIL nei confronti dei propri
                dipendenti. L’assunto su cui si basa è che «utilizzare nei luoghi di lavoro
                programmi di tipo informativo di promozione dell’attività fisica può favorire un
                cambiamento anche nello stile di vita dell’individuo». L’iniziativa riguarda
                l’affissione in prossimità degli ascensori di manifesti con un’immagine spiritosa ed
                evocativa – una carta da gioco con dentro un grande cuore rosso – che invita
                all’utilizzo delle scale. Nel manifesto c’è scritto: «Non usare l’ascensore! Fai
                qualche piano a piedi! Ricorda: 30 minuti al giorno di attività fisica moderata
                riducono il rischio cardiovascolare e aumentano il benessere». L’iniziativa è
                sostenuta da evidenze empiriche: nei luoghi di lavoro in cui si utilizzano questi
                manifesti nelle immediate vicinanze degli ascensori si osserva infatti un incremento
                nell’utilizzo delle scale di oltre il 50% rispetto al passato. 

Le abitudini alimentari sono altro
            fattore importante nella definizione dello stile di vita. Adottare una dieta salutare e bilanciata aiuta a evitare l’obesità, la
            malattia coronarica, l’elevata pressione sanguigna, alcune forme di cancro e il diabete
            a insorgenza tardiva (di secondo tipo). Alcuni consigli generali per ciò che riguarda
            l’alimentazione sono: abbondare con vegetali e frutta di stagione; preferire cereali
            integrali (pasta, pane, riso); limitare la carne – quella rossa in particolare –
            preferendole il pesce (meglio di piccola taglia); optare per una varietà di legumi
            (fagioli, piselli, fave, ceci, lenticchie); condire limitatamente e con oli di qualità
            (extravergine di oliva) e bere molta acqua (uno degli effetti dello stress è, infatti,
            la disidratazione). Un esempio di buona dieta è quella macrobiotica, che accoglie tutti
            questi consigli ed è particolarmente attenta anche all’origine del cibo. Idealmente,
            infine, i pasti dovrebbero essere consumati senza fretta – masticando lentamente – e per
            quanto possibile in maniera consapevole, ossia cercando di «assaporare» tutte le
            sensazioni che il cibo suscita (mindful eating). 
Altri elementi necessari per un buon
            stile di vita sono la limitazione nell’uso di caffè e bevande
                alcoliche e la cessazione dell’abitudine al
                fumo. Idealmente non dovrebbero essere superati i due caffè al giorno;
            meglio assumerli – se si ha una giornata lavorativa standard – il mattino e dopo pranzo,
            evitando invece la sera, quando l’organismo si «prepara» per il riposo notturno. Per ciò
            che riguarda le bevande alcoliche, il loro uso moderato può avere effetti benefici dal
            punto di vista fisico e psicologico e sicuramente possono agire da antistress. Occorre
            tuttavia non superare i limiti di sicurezza, fissati in 2-3 unità alcoliche al giorno
            per gli uomini e 1-2 per le donne. Un’unità alcolica corrisponde a un bicchiere di vino
            da pasto (125 ml), un bicchierino da bar di superalcolici (40 ml) e una lattina di birra
            (330 ml). 
Una buona
                qualità del sonno è, infine, altro elemento che contribuisce allo stile
            di vita. Un adulto ha bisogno mediamente di sei-otto ore di sonno per notte. La quantità
            di sonno dipende anche dall’attività fisica fatta nella giornata: una persona in
            pensione e che fa poco sforzo fisico avrà bisogno di meno sonno
            di un lavoratore che svolge un’attività fisicamente impegnativa e che ha dei figli
            piccoli da gestire quando torna a casa. Dormire meno del necessario non ha grosse
            conseguenze se capita occasionalmente, mentre se ciò accade costantemente può portare a
            irritabilità, minore vigilanza, difficoltà di concentrazione e memoria, con conseguenze
            molto negative su benessere, salute e prestazione lavorativa. 
Lo stile di vita è tradizionalmente
            il target dei programmi di promozione della salute nei luoghi di lavoro
                (workplace health promotion – WHP[1]). Utilizzare l’ambiente di lavoro per la promozione della salute permette
            infatti di raggiungere un segmento di popolazione che sarebbe altrimenti difficilmente
            avvicinabile, in quanto composto da persone mediamente in buone condizioni di salute, e
            di poter sfruttare strutture e norme organizzative (ad esempio, incentivi da parte del
            datore di lavoro, l’influenza sociale dei colleghi) che possono facilitare il
            cambiamento di abitudini negative consolidate [Heaney 2003]. 

4. Gestire
            al meglio il proprio tempo 



La percezione di non avere tempo a
            disposizione per portare a termine i compiti assegnati è una potente e prevalente fonte
            di stress nella vita lavorativa odierna. Apprendere a utilizzare il tempo in maniera
            adeguata è quindi un’efficace arma a propria disposizione [Bamber 2011]. 
Un primo aspetto chiave a tal fine è
            una buona pianificazione delle attività, in altre
            parole fissare i propri obiettivi e «proteggere» il tempo necessario per raggiungerli
            dall’intrusione di incombenze non prioritarie. Ciò può essere conseguito grazie alla
            combinazione di diverse strategie. Innanzitutto raggiungendo
            chiarezza rispetto ai propri obiettivi prioritari: se ad esempio in azienda viene
            utilizzato il goal setting, gli obiettivi concordati con il proprio
            superiore dovrebbero rimanere i propri punti di riferimento nel medio termine. 
Nel quotidiano, una tecnica comune
            per categorizzare i propri compiti in ordine di importanza è la cosiddetta «analisi
            ABCD»: ai compiti importanti e urgenti (le vere priorità) si assegna la lettera A, a
            quelli importanti, ma non urgenti – quelli che richiedono tempo «di qualità» – la B, a
            quelli urgenti ma non importanti – le «distrazioni» – la C e a quelli che sono né
            importanti né urgenti – le «perdite di tempo» – la lettera D. Ci si dovrà concentrare
            prioritariamente sulle A, poi passare alle B e infine alle C. I compiti D saranno
            portati a termine solo nel caso in cui avanzi del tempo. Bisogna anche considerare che
            le proprie priorità possono essere diverse da quelle degli altri: quando ciò si verifica
            si dovrà negoziare un compromesso accettabile. Se si ha a che fare con colleghi
            impazienti, è necessario far loro comprendere che anche il proprio tempo è prezioso. 
Al fine di una pianificazione
            efficace è inoltre molto utile l’utilizzo di un’agenda: essa aiuta a visualizzare i
            giorni e i periodi in cui si addensano impegni e scadenze. È importante, inoltre, creare
            e difendere dei periodi di tempo di alcune ore, due o tre volte la settimana, in cui si
            lavora esclusivamente ai propri obiettivi di medio o lungo termine, cercando di
            resistere alla tentazione di cancellare questi «spazi» a causa di incombenze
            sopravvenute. 
Un ulteriore accorgimento è quello
            di preparare bene le riunioni di lavoro alle quali si deve partecipare. Fino a tre
            quarti del tempo di un lavoro a livello manageriale/imprenditoriale può essere riservato
            a riunioni di lavoro, tuttavia la quota di questo tempo veramente «produttiva» è minore
            ed è comune l’impressione che molte riunioni siano non necessarie, ingiustificatamente
            lunghe e coordinate male. Occorre con ciò valutare bene se la riunione è rilevante per
            il proprio lavoro e se è necessaria la propria presenza,
            considerando anche la possibilità di una partecipazione a
            distanza (teleconferenza, skype ecc.). 
Secondo aspetto chiave per una
            gestione efficace del tempo è l’evitamento della
                procrastinazione. Questa tendenza, se cronica, può riflettere
            problematiche psicologiche. Tuttavia più spesso ha a che fare con la cattiva
            organizzazione personale. Per minimizzare tale tendenza può essere utile cercare di
            affrontare le richieste non appena si presentano; escogitare un sistema di promemoria,
            in modo da evitare che la richiesta cada nel dimenticatoio fino all’arrivo dei
            solleciti; riflettere sulle conseguenze negative che si potrebbero avere non riuscendo a
            completare per tempo i compiti assegnati; suddividere un compito complesso in una serie
            di compiti più facilmente gestibili e affrontare in sequenza ciascuno di essi; venire a
            patti con le proprie tendenze perfezionistiche e con la paura del fallimento. 
Terzo aspetto del buon
                time management è l’imparare a
                delegare. Ciò richiede il superamento del disagio che deriva dal perdere
            controllo diretto su alcuni compiti e della paura che questi potrebbero non essere
            svolti correttamente, che si sarà comunque responsabili in questo caso e più in generale
            che si sarà ritenuti pigri e «scaricabarile». Ovviamente occorre valutare che il compito
            sia adatto a essere delegato e che la persona a cui si delega sia capace di svolgerlo.
            Chi non è avvezzo a delegare può sperimentare ansia e resistenze varie prima di farlo: è
            essenziale rivolgere la richiesta alla persona scelta in maniera gentile ma sicura.
            Occorre ovviamente un po’ di pratica prima che la capacità di delegare si sviluppi e la
            richiesta appaia il più naturale possibile. 
Quarto aspetto di una gestione
            efficace del tempo è il rimanere più possibile
                concentrati sul compito che si sta cercando di portare a termine. In
            proposito è interessante notare che, non raramente, il tempo necessario per completare
            un compito tende a estendersi fino a coincidere con quello che si ha effettivamente a
            disposizione. Ciò significa che in corso d’opera si aggiusta inconsapevolmente il
            proprio passo di lavoro tenendo a mente la scadenza, senza valutare
            la possibilità che il tempo necessario possa essere meno
            rispetto a quello che si ha a disposizione. 
Ultimo ma forse più importante
            aspetto è l’essere organizzati. Ciò vuol dire cercare
            di mantenere in ordine il proprio piano di lavoro: a volte si perde tempo prezioso
            semplicemente a cercare documenti che se fossero stati archiviati con criterio sarebbero
            stati immediatamente disponibili. Bisogna anche evitare di iniziare troppi compiti in
            una volta – il multitasking non è in generale una strategia
            ottimale. 
L’applicazione di questi precetti
            non è ovviamente cosa semplice nella vita concreta ed è stata fortemente complicata
            dalle nuove tecnologie, le quali migliorano efficienza e tempestività comunicativa, ma
            rendono più difficile l’aderenza alla pianificazione fatta e il mantenimento della
            concentrazione sul compito che si sta cercando di portare a conclusione. Inoltre, le
            nuove tecnologie facilitano le interferenze della vita privata durante il lavoro, le
            quali ovviamente riducono il tempo disponibile. 

5. Mostrare
            assertività 



L’assertività è al centro del
            continuum che ha ai suoi poli opposti da una parte l’arrendevolezza o passività e
            dall’altra l’aggressività. Essa riguarda l’esprimere i propri pensieri, bisogni e
            sentimenti in maniera diretta, chiara e appropriata, tenendo contemporaneamente in
            considerazione i sentimenti e i diritti dell’interlocutore. 
Nei luoghi di lavoro un
            atteggiamento passivo prevale se si teme di perdere il proprio impiego non assecondando
            le richieste degli altri, specialmente nel caso in cui queste provengano dai superiori.
            Oppure la passività può essere un modo per non assumersi responsabilità e, quindi,
            eventualmente colpe nel caso in cui le cose andassero male. L’assunzione di un
            atteggiamento passivo può anche essere visto come utile a guadagnare la protezione di
            qualcuno in posizione di forza. 
        
Spesso le persone che assumono un
            atteggiamento passivo tendono a confondere l’assertività con l’aggressività e la
            passività con la gentilezza. Di contro, le persone che assumono un atteggiamento
            aggressivo tendono a confondere l’assertività con la passività e quindi la debolezza
            personale. 
Lo stile comunicativo adottato può
            essere esso stesso fonte di stress sul lavoro: un atteggiamento aggressivo può far sì
            che la persona si trovi spesso in situazioni conflittuali, mentre la passività può
            condurre ad accettare richieste illegittime che fanno lievitare le proprie incombenze.
            Imparare a essere più assertivi può con ciò risultare molto utile. 
La formazione all’assertività
            consiste di diverse componenti [Bamber 2011]. Innanzitutto bisogna imparare a
            distinguere tra comunicazione passiva, aggressiva e assertiva, considerando sia le
            manifestazioni verbali che quelle non verbali di ciascuna delle tre forme comunicative. 
Successivamente bisogna sviluppare
            una buona comprensione dei propri diritti inviolabili, rispetto ai quali non si deve
            transigere. Ecco i maggiori. 
	 Ho il diritto di essere trattato con
                    rispetto. 
	 Ho il diritto di essere ascoltato.
                
	 Ho il diritto di essere trattato come gli
                    altri. 
	 Ho il diritto di cambiare le mie opinioni.
                
	 Ho il diritto di dire «no» a richieste
                    irragionevoli. 
	 Ho il diritto di esprimere le mie
                    opinioni. 
	 Ho il diritto di non essere d’accordo.
                
	 Ho il diritto di avere sentimenti e di
                    esprimerli. 


Un’ulteriore componente del training
            punta a cambiare il modo di pensare, sostituendo i pensieri che sorreggono atteggiamenti
            passivi o aggressivi con quelli che invece alimentano l’assertività. Ad esempio, «La
            miglior difesa è l’attacco» e «La prepotenza paga» sono assunti tipici di un
            atteggiamento aggressivo, mentre «Prima vengono gli altri» e «È meglio non urtare gli
            altri» sono tipici di un atteggiamento passivo. Questi pensieri vanno prima identificati
            e quindi criticati e sostituiti con altri più razionali e
            salutari, quali ad esempio «I miei punti di vista sono importanti quanto quelli degli
            altri». Si tratta di una vera e propria ristrutturazione cognitiva (vedi par. 8). 
Successivamente, bisogna apprendere
            i comportamenti assertivi, sia verbali che non verbali, e sperimentarli ripetutamente
            affinché divengano parte del proprio repertorio. Tra i primi l’utilizzo di un tono di
            voce fermo e calmo, il ricorso a frasi chiare e concise (senza troppi giri di parole) e
            l’espressione di critiche costruttive; tra i secondi l’utilizzo del contatto visivo con
            l’interlocutore, l’adozione di un’espressione facciale sincera e non giudicante, il
            rispetto degli spazi personali. La sperimentazione di questi comportamenti può avvenire
            inizialmente anche solo nella propria immaginazione: si può provare a manifestare in
            modo assertivo il proprio disaccordo o una critica, a declinare una richiesta o a
            esprimere un complimento. Questi stessi comportamenti possono poi essere «provati» in
            presenza di altri di fiducia. Infine, è necessario passare alle situazioni della vita
            reale, notando gli esiti di questi stessi comportamenti, che verosimilmente
            contribuiranno ad accendere dubbi su quei pensieri disfunzionali che sorreggono
            atteggiamenti e comportamenti passivi o aggressivi. 
Si tratta infine di impratichirsi di
            una serie di tecniche comunicative che rinforzano l’assertività. Ricordiamone alcune.
            Innanzitutto la tecnica del «disco rotto», che consiste
            nella ripetizione continua, in maniera calma a pacata, del proprio punto di vista,
            opinione o richiesta, nonostante i tentativi di sviare o i commenti irrilevanti o
            manipolatori fatti dalla controparte. 
Vi è poi l’asserzione negativa, utile per reagire a critiche appropriate fatte
            dagli altri senza farsi «schiacciare» da esse ed evitando di alimentare il conflitto.
            L’asserzione negativa consiste sostanzialmente nel riconoscere di aver fatto un errore e
            che quindi la critica ricevuta è appropriata, scusandosi per l’accaduto, ma evidenziando
            che a volte può capitare di commettere degli errori. L’ammissione contribuisce di norma
            a depotenziare la discussione; di contro porsi sulla difensiva o reagire in maniera
            aggressiva sortisce l’effetto opposto.
        
Con la tecnica del «fogging», invece, si indica al proprio interlocutore che si è
            ben compreso quello che sta dicendo, senza farsi travolgere emotivamente dalle parole
            pronunciate, ma continuando a tenere la propria posizione. Ad esempio, se si è appena
            detto «no» alla richiesta di un collega di cambiare il turno di lavoro in quanto si sono
            già presi impegni e il collega reagisce accusandoci di essere poco cooperativi o
            egoisti, si può rispondere dicendo: «Ho capito che mi ritieni egoista e poco
            cooperativo, ma la mia risposta rimane comunque negativa». 
Tecnica simile è quella del
                confronto empatico, utilizzabile quando si è
            bersaglio di una comunicazione aggressiva e in violazione dei propri diritti personali.
            In questi casi occorre far passare in modo chiaro il messaggio che la comunicazione di
            cui si è bersaglio è inaccettabile e di ostacolo alla ricerca di una soluzione,
            riconoscendo esplicitamente, al contempo, la rabbia del proprio interlocutore. Un
            esempio è nella frase seguente: «Comprendo chiaramente che sei molto arrabbiato con me
            al momento, ma con queste minacce e aggressività credo sia difficile trovare una
            soluzione». 
La comunicazione assertiva trae
            vantaggio inoltre dall’utilizzo di frasi in prima persona, specifiche, concise e che
            vanno direttamente al nocciolo della questione. Questo arsenale comunicativo ovviamente
            non si apprende in una notte, ma richiede approfondimenti teorici [Alberti e Emmons
            2008] ed esperienze pratiche. 

6. «Skills»
            interpersonali 



Oltre all’assertività esistono anche
            altre capacità che sono di aiuto nella gestione delle relazioni interpersonali. Queste
                skills sono di primaria importanza e vanno sviluppate con una
            formazione ad hoc, in particolare in quei lavori il cui strumento
            principale – e quindi, potenzialmente, anche la fonte primaria di stress – è proprio la
            relazione: è il caso del medico e dell’infermiere, dell’insegnante,
            dell’operatore commerciale. In queste circostanze le competenze
            interpersonali contribuiscono in maniera decisiva alla qualità della stessa prestazione
            lavorativa e con ciò è auspicabile che siano oggetti di un training adeguato. 
Le persone con buone competenze
            interpersonali tendono in generale a rendersi conto dell’impatto che hanno sugli altri:
            monitorano questo impatto nel corso dell’interazione e sono capaci di cambiare stile
            comunicativo in corso d’opera al fine di adattarsi al meglio all’interlocutore. Così
            facendo riescono più facilmente a trarre il massimo dalle loro relazioni. Carenze a
            livello delle social skills possono manifestarsi in molti modi
            diversi, ad esempio a livello verbale monopolizzando la conversazione, interrompendo
            continuamente l’interlocutore, parlando a voce troppo alta o troppo bassa, ricorrendo
            eccessivamente a inutili manierismi (ad esempio, chiedere continuamente «scusa» quando
            si parla), mentre a livello non verbale assumendo espressioni giudicanti, mostrando
            difficoltà nella gestione del contatto visivo, adottando posture ed espressioni facciali
            inappropriate alla situazione. 
Gli aspetti da curare per rafforzare
            le proprie competenze relazionali sono a livello sia verbale che non verbale. A livello
            verbale occorrerà affinare tecniche e strategie comunicative quali l’uso della parafrasi (riformulare con parole proprie quanto
            appena detto dall’interlocutore al fine di rassicurarlo che si è compreso il suo
            pensiero), la restituzione dei sentimenti (verbalizzare
            gli stati d’animo emergenti dalle parole della controparte con frasi quali: «Capisco la
            sua rabbia», «Comprendo la sua delusione per l’esito del progetto»), il ricorso a rinforzi («Mi dica di più», «Certo», «uh uh»),
                l’impiego di domande aperte e chiuse a seconda
            degli obiettivi che si perseguono («Mi dica che cosa c’è che non va con il lavoro», ad
            esempio, se si vuole far parlare l’interlocutore), l’utilizzo
                della «self-disclosure» (parlare di se
            stessi all’interlocutore, quando può essere funzionale farlo). Gli aspetti non verbali
            da presidiare riguardano invece postura e gestualità,
                voce, contatto
                visivo, spazio personale, contatto fisico e apparenza. 
        
Gli elementi appena considerati
            contribuiscono alle competenze di base per una efficace comunicazione interpersonale. In
            alcuni casi ciò non basta ed è necessario sviluppare competenze avanzate per gestire
            situazioni particolari. Pensiamo agli addetti di un pronto soccorso che debbono
            comunicare ai pazienti o ai loro famigliari notizie spiacevoli e che hanno a che fare
            con la sofferenza e la morte; a dirigenti che debbono eseguire azioni disciplinari,
            procedere a licenziamenti, gestire situazioni conflittuali, occuparsi della ripartizione
            di risorse limitate e comunicare cambiamenti e ristrutturazioni organizzative; agli
            agenti delle forze dell’ordine che debbono condurre interrogatori o raccogliere
            testimonianze ed esercitare l’autorità insita nel ruolo ricoperto. In questi e altri casi[2], è necessaria una formazione ad hoc teorico-pratica che
            comprenda workshops ed esercizi di role play,
            ancor meglio se con l’ausilio di registrazioni audio/video al fine di fornire un
            feedback individualizzato a ciascuno dei partecipanti, rinforzando così l’apprendimento.
        

7.
            Rilassamento, meditazione e spiritualità 



Vi sono una varietà di efficaci
            tecniche di rilassamento, le quali sono accomunate dal fatto di riuscire a evocare la
            cosiddetta risposta di rilassamento. Fondamentalmente
            essa è l’esatto opposto della risposta da stress e produce un rallentamento del
            metabolismo, l’abbassamento della pressione sanguigna, della frequenza cardiaca e della
            respirazione, la riduzione della tensione muscolare ecc. La risposta di rilassamento
            interrompe con ciò i processi psicofisiologici che mantengono l’individuo in uno stato
            di elevata allerta e attivazione. I benefici sono anche a livello emotivo: minore ansia,
            depressione, rabbia e ostilità. 
        
Sono necessari due semplici passaggi
            per evocare la risposta di rilassamento [Benson e Casey 2013]. Innanzitutto ripetere con
            calma una frase, una parola, un suono, una preghiera o un’attività muscolare di propria
            scelta. Potrebbe essere ad esempio la parola «calma» o la breve frase «sono rilassato».
            Secondo, lasciare andare passivamente ogni pensiero che viene in mente e tornare al
            focus prescelto, senza preoccuparsi di come si sta svolgendo l’esercizio. Per produrre i
            suoi effetti questa attività deve continuare per 10-20 minuti ed essere ripetuta un paio
            di volte al giorno. I benefici dovrebbero emergere pienamente dopo alcune settimane di
            pratica. 
7.1.
                Respirazione 



La gran parte delle persone
                adulte respira normalmente in maniera solo superficiale, limitandosi a riempire di
                aria solo la parte più alta dei polmoni, lasciando così deprivati di ossigeno i
                molti vasi sanguigni che si trovano nella parte bassa di questi organi. Ciò accade
                ancor di più in situazioni di stress, le quali tendono ad aumentare la
                superficialità della respirazione, facendo scadere ulteriormente la qualità
                dell’atto respiratorio. Respirare profondamente significa invece attivare il
                diaframma, una fascia di muscoli che separa il torace dall’addome, il quale tira con
                sé verso il basso i polmoni favorendone la completa apertura e rigenerazione
                attraverso aria ricca di ossigeno. Questo tipo di respirazione rallenta la frequenza
                cardiaca ed è in grado di abbassare la pressione sanguigna. 
Per aumentare l’efficacia della
                respirazione profonda, essa può essere accompagnata da visualizzazioni funzionali agli obiettivi di rilassamento
                perseguiti. Rimanendo a occhi chiusi si può ad esempio immaginare che con l’aria
                inspirata nei polmoni entri calma e pace dentro il proprio corpo, mentre con
                l’espirazione vengano espulse ansia e tensione. Si può anche ripetere mentalmente
                «Porto dentro calma e pace» mentre si inspira, e «Butto fuori ansia e tensione»
                mentre si espira. 
            
Una sessione di respirazione con
                associate visualizzazioni di dieci minuti è efficace nell’abbassare
                significativamente i livelli di stress e tensione sperimentati. Spesso, tuttavia, la
                respirazione viene utilizzata come punto di partenza nel contesto di altre tecniche
                di rilassamento, ad esempio nella meditazione e nello yoga. 

7.2.
                Meditazione 



La meditazione, riconosciuta da
                molti secoli come parte integrante di tutte le maggiori tradizioni religiose,
                consiste di una serie di esercizi che hanno l’obiettivo di pacificare e quietare la
                mente; la sua pratica costante permette di raggiungere una maggiore padronanza delle
                propria attività mentali nella vita di tutti i giorni. 
Esistono diversi approcci alla
                meditazione, differenziabili per il tipo di attenzione che viene coltivata:
                concentrazione vs. consapevolezza. Nella meditazione
                    trascendentale (MT), una delle forme più diffuse di meditazione,
                l’attenzione viene concentrata sulla ripetizione di un mantra,
                ossia un suono costituito da una o più sillabe, parole o frasi (un esempio può
                essere la parola «Om»). Essa si pratica normalmente per 20 minuti due volte al
                giorno, sedendo comodamente e tenendo gli occhi chiusi. Il mantra è il veicolo per
                raggiungere la trascendenza, ossia uno stato in cui si sperimenta una profonda pace
                interiore e in cui si entra in contatto con il proprio vero sé. L’efficacia della MT
                è stata valutata da un numero elevato di studi, che hanno attestato i suoi effetti
                positivi su ansia e depressione, insonnia, pressione sanguigna, livelli di
                cortisolo, rischio di attacco cardiaco e ictus e una varietà di altri sintomi ed
                esiti stress correlati. 
Negli ultimi anni si è
                registrata una vera e propria esplosione di popolarità di una forma alternativa di
                meditazione, la «mindfulness».
                Si tratta di una tecnica che attraverso una serie di esercizi aiuta ad
                accrescere la propria consapevolezza su ciò che accade nel momento presente,
                osservandolo e accettandolo in maniera non giudicante
                [Amadei 2013]. Mindfulness indica proprio quello stato in cui
                l’attenzione è diretta alla propria esperienza del qui e ora, verso la quale si
                adottano atteggiamenti di accettazione, curiosità, apertura e autocompassione. 
Uno degli esercizi base
                utilizzati nella mindfulness per centrarsi nel presente è la
                cosiddetta meditazione di consapevolezza (vedi
                quadro 3.2), la quale può essere svolta anche in non più di
                10 minuti di tempo. 
Quadro 3.2.
                         Una meditazione di
                    consapevolezza 



Stando seduti in posizione
                    comoda, si può iniziare attraverso alcuni respiri profondi, facendo attenzione
                    alle sensazioni che accompagnano ogni inspirazione ed espirazione, riportando il
                    focus sul respiro nel caso in cui esso se ne allontani seguendo pensieri e
                    immagini emergenti. L’attenzione può poi essere spostata ai colori e alle forme
                    che «colpiscono» gli occhi: nel caso in cui particolari pensieri si facciano
                    strada, occorre semplicemente riconoscerli e lasciarli andare, riportando
                    l’attenzione sulla percezione visiva. Successivamente, chiudendo gli occhi, si
                    può spostare l’attenzione sui suoni che si odono, limitandosi a una
                    registrazione passiva della loro qualità così com’è. L’attenzione può poi essere
                    spostata sulle sensazioni generate dal proprio corpo. Non debbono essere cercate
                    sensazioni più o meno forti, piacevoli o spiacevoli; qualsiasi esse siano vanno
                    bene. Quando si è pronti ci si può poi centrare sulle emozioni, divenendo
                    consapevoli di come ci si sente in questo momento e se i sentimenti sperimentati
                    rimangono uguali passando da un respiro all’altro o invece mutano per qualità e
                    intensità. Poi è il momento dei pensieri: quali sono i pensieri che via via
                    emergono e restano o passano, così come le nuvole che si formano e scompaiono
                    continuamente nel cielo? Infine si distolga la propria attenzione da un focus
                    particolare e si noti che cosa diviene naturalmente predominante nella propria
                    consapevolezza, senza esercitare alcuna scelta. Si può trattare di suoni,
                    colori, sensazioni corporee, pensieri o qualsiasi altra cosa. Semplicemente si
                    noti che cosa accade, qualsiasi cosa essa sia va assolutamente bene. 
Ora si può terminare
                    l’esercizio con alcuni respiri profondi, aprendo gli occhi e notando di nuovo
                    l’ambiente in cui ci si trova. 

Accanto alla meditazione di
                consapevolezza, altri esercizi utilizzati nella mindfulness
                sono il «body scan» e la meditazione camminata. Il body scan è una
                tecnica che aiuta a prendere consapevolezza del proprio corpo utilizzando insieme la
                respirazione profonda, le visualizzazioni e alcuni elementi del rilassamento
                muscolare progressivo. Consiste nel concentrarsi a rotazione su ciascuna parte del
                proprio corpo, visualizzandola con la mente e immaginandola distesa, calda e
                rilassata, con la tensione presente che pian piano si scioglie e l’abbandona. Nella
                meditazione camminata l’attenzione è invece centrata sul contatto dei piedi con il
                terreno e l’invito è quello di percepire il succedersi delle posizioni di ciascun
                piede che si solleva, avanza e prende nuovamente contatto con il terreno; il tutto
                fatto con calma, procedendo adagio e senza una meta precisa: l’importante è
                camminare, e non arrivare a una qualsivoglia destinazione [Amadei 2013]. 
Queste e altre tecniche che
                addestrano a rimanere centrati nel presente vengono insegnate nel contesto di uno
                specifico programma di stress management basato sulla
                    mindfulness, il Mindfulness Based Stress
                    Reduction (MBSR) program messo a punto da Kabat-Zinn [2013] e offerto
                anche in Italia da diverse associazioni impegnate nella diffusione della
                    mindfulness. Nella sua forma standard il programma si
                articola in otto incontri settimanali della durata di circa due ore e mezza, ai
                quali si aggiungono gli homework da svolgere a casa tra un
                incontro e l’altro – ad esempio, 45 minuti di meditazione quotidiana – e una
                giornata full-time aggiuntiva fondata su silenzio e meditazione. Il programma punta
                ad affinare progressivamente le capacità di «stare nel presente», abbandonando le
                preoccupazioni per il passato, che spesso alimentano rammarichi e sentimenti
                depressivi, e quelle per il futuro, le quali invece generano ansia e tensione. 
Anche un approccio alla
                    mindfulness meno formale e strutturato rispetto al MBSR può
                essere efficace per ancorarsi al presente, partecipando
                fino in fondo ai momenti che caratterizzano la propria vita quotidiana. Sia che si
                stia consumando un pasto, giocando con i propri figli o camminando, qualsiasi
                attività e momento può essere buono per praticare la
                    mindfulness. Basta seguire i prossimi suggerimenti. 
	 Iniziare portando pienamente
                        l’attenzione sul proprio respiro, rimanendo consapevoli di ogni inspirazione
                        ed espirazione. 
	 Procedere lentamente e consapevolmente
                        con il compito o attività che si sta svolgendo. 
	 Coinvolgere pienamente i propri sensi
                        nell’attività, assaporando tutte le sensazioni emergenti. 


Sebbene gli studi sull’efficacia
                della mindfulness siano meno rispetto a quelli che hanno
                valutato la MT, vi sono comunque evidenze convincenti anche per questa forma di
                meditazione nei confronti di stress e tensione, nel trattamento della malattia
                cardiaca e nell’alleviamento di condizioni quali elevata pressione sanguigna, dolore
                cronico, problemi del sonno e disturbi gastrointestinali. 
In un recente studio condotto su
                un gruppo di lavoratori [Hülsheger et al. 2013] è stata
                valutata l’efficacia di una versione breve (della durata di due settimane) del
                programma MBSR, consistente nella ripetizione di alcuni esercizi
                    mindfulness facilmente integrabili nelle routine
                quotidiane, tra i quali la meditazione, il body scan e il
                mangiare con consapevolezza (mindful eating). I partecipanti
                ricevevano istruzioni in forma scritta su che cosa fare nel corso del periodo
                dell’intervento: un’introduzione sulla mindfulness e una
                descrizione degli esercizi da condurre, incluso un CD audio da utilizzare per la
                meditazione guidata. Essenzialmente si trattava di un autoaddestramento alla
                    mindfulness sotto la supervisione del gruppo di ricerca. I
                risultati hanno evidenziato che, rispetto a un gruppo di controllo, i partecipanti
                esposti al training facevano registrare più bassi livelli di esaurimento emotivo e
                più alti livelli di soddisfazione lavorativa. 
            

7.3.
                Yoga, tai chi e qigong 



Anche il ricorso a tecniche di
                rilassamento diverse dalla meditazione ha conosciuto una grande espansione negli
                anni più recenti. Tra di esse una delle più praticate è lo yoga, metodo di
                autodisciplina che affonda le sue radici nelle filosofie religiose indiane, tra cui
                il buddismo. Lo yoga mira a rafforzare l’equilibrio interiore attraverso
                l’apprendimento e la pratica di una gamma di posizioni e movimenti, controllando il
                respiro e concentrandosi su una parte del corpo particolare. La pratica costante di
                questa disciplina è in grado di accrescere la flessibilità e la coordinazione, e di
                evocare la risposta di rilassamento con tutti i benefici psicofisici a essa
                collegati, tra cui l’allentamento della tensione muscolare. A livello avanzato lo
                yoga può divenire molto impegnativo, tuttavia non è necessario raggiungere un tale
                livello per trarre da esso dei benefici. 
Il tai chi è un’antica arte
                marziale ora sempre più spesso utilizzata come disciplina che facilita il
                rilassamento mentale. Essa consiste di una serie di movimenti lenti e circolari che
                mimano la lotta con un opponente immaginario, movimenti che richiedono
                concentrazione nel «qui e ora» e una respirazione rilassata. Può essere praticato a
                tutte le età e qualsiasi sia la forma fisica posseduta. È in grado di abbassare la
                pressione sanguigna allo stesso modo di un’attività fisica (ad esempio, la corsa)
                condotta a intensità moderata. Un’arte che ha simili origini è il qigong, che mette
                insieme respirazione, concentrazione, meditazione e particolari movimenti.
                    Qi significa energia vitale, la quale è ritenuta fluire nel
                corpo, mentre gong significa tecnica, metodo. Attraverso i
                diversi esercizi considerati, il qigong mira a sbloccare e riequilibrare il flusso
                dell’energia vitale. Se praticato regolarmente, oltre a migliorare equilibrio e
                flessibilità, produce tutti gli effetti tipici della risposta di rilassamento.
                
            

7.4.
                Rilassamento fisico: massaggio, rilassamento muscolare progressivo e biofeedback 



Sottoporsi a una seduta di
                    massaggio è un modo ottimale e immediato per
                rilassare i propri muscoli, sciogliendo la tensione in essi sperimentata. In questo
                caso l’intervento è centrato sulla sfera fisica, ma permette comunque di raggiungere
                uno stato di profondo rilassamento anche mentale, viste le connessioni esistenti tra
                corpo e mente. Esistono diverse tecniche di massaggio: molto diffuso è il massaggio
                shiatsu, di origine giapponese, che consiste in una serie di pressioni esercitate su
                particolari punti del corpo detti meridiani, ossia i canali in cui – secondo la
                filosofia di riferimento – passa l’energia. Obiettivo delle pressioni è proprio
                quello di riequilibrare i flussi energetici nel corpo. 
Il rilassamento muscolare progressivo è una tecnica nella quale la
                persona viene addestrata a riconoscere e a intervenire sulla tensione muscolare al
                fine di raggiungere uno stato di rilassamento, in particolare della parte del corpo
                interessata. Essa si pratica tendendo per 5-7 secondi e poi rilassando per 30
                secondi, ripetutamente, ognuno di diversi gruppi muscolari a partire da quelli del
                piede fino a quelli della testa. In questo modo la persona apprende la differenza
                tra la sensazione di tensione e quella di rilassamento in ciascuna delle aree
                considerate. Tale differenza potrebbe sembrare scontata; tuttavia non poche persone
                sperimentano tensioni croniche in alcune parti del corpo senza neanche essere
                consapevoli di ciò. Praticando ripetutamente gli esercizi, la persona diviene in
                grado di riconoscere i primi segnali di tensione fisica che accompagnano lo stress e
                di intervenire su di essi al fine di promuovere il rilassamento. È necessario,
                ovviamente, dedicare del tempo per appropriarsi della tecnica – orientativamente
                almeno 20 minuti al giorno – tuttavia essa è molto semplice e può essere
                efficacemente imparata anche da autodidatti. 
Nel biofeedback, invece, attraverso una strumentazione computerizzata,
                la persona riceve un feedback continuo di tipo visivo e/o
                acustico sull’andamento di diversi processi fisiologici, quali ad esempio il livello
                di tensione muscolare e la frequenza cardiaca. L’obiettivo è quello di accrescere le
                capacità di monitoraggio di tali processi, di norma involontari e impercettibili, e
                di addestrare la persona a controllarli maggiormente. Con l’addestramento la persona
                diviene pian piano capace di alterare volontariamente tali processi nella direzione
                di un maggior rilassamento del corpo. 

7.5.
                Fede e spiritualità 



La ricerca scientifica ha
                fornito prove piuttosto convincenti circa gli effetti positivi determinati
                dall’essere credente e avere un vita religiosa attiva [Quick et
                    al. 2013]. Per altro diverse delle tecniche di rilassamento descritte
                sopra hanno radici religiose. Le persone che praticano regolarmente hanno delle
                condizioni di salute migliori così come testimoniato da una minore prevalenza di
                malattia cardiaca, più bassa pressione sanguigna, progressione più lenta di
                disabilità di tipo fisico, più elevati livelli di ottimismo, soddisfazione e qualità
                della vita e minore esperienza di ansia e ostilità. Secondo alcuni ciò è dovuto ai
                più forti legami sociali sviluppati dai credenti e al senso di controllo e speranza
                nel futuro che la fede fornisce. Inoltre alcune religioni prescrivono stili di vita
                salutari, quali ad esempio evitare il consumo di alcol e tabacco. Infine i credenti
                pregano più spesso e regolarmente: la preghiera può essere una potente tecnica per
                stimolare la risposta di rilassamento. 


8. Cambiare
            le distorsioni cognitive che alimentano la risposta da stress (strategie
            cognitivo-comportamentali) 



Le nostre valutazioni e
            interpretazioni degli eventi hanno un ruolo importante nel determinare l’entità dello
            stress sperimentato. Oltre a dipendere dalle caratteristiche di
            tali eventi, valutazioni e interpretazioni personali della realtà riflettono anche
            credenze radicate possedute consolidatesi nel corso del tempo e che agiscono da assunti
            automatici e inconsapevoli. Tali credenze possono amplificare notevolmente lo stress
            riportato, rivelandosi con ciò disfunzionali. È da notare, inoltre, che l’esperienza
            dello stress tende in ogni caso a cambiare il modo di pensare, in particolare
            indebolendo il pensiero razionale e oggettivo e aprendo la strada a interpretazioni e
            valutazioni distorte che sono in grado di mantenere e persino accentuare lo stress, in
            una vera e propria spirale peggiorativa. 
Valutazioni e interpretazioni
            disfunzionali possono essere modificate e sostituite con altre più funzionali e salutari
            che sono in grado di attenuare l’esperienza dello stress. Si tratta fondamentalmente di
            imparare a pensare in maniera diversa. Ciò può essere particolarmente utile nel caso in
            cui le fonti esterne di stress risultino difficilmente modificabili. 
La ricerca nell’ambito della
            psicologia cognitiva ha mostrato che ciò può essere realizzato attraverso i seguenti
            step [Bamber 2011]: 
	 comprendere le relazioni esistenti tra
                    pensieri, emozioni, comportamenti e reazioni fisiologiche; 
	 identificare i propri pattern di pensiero
                    disfunzionali; 
	 sottoporre gli stessi al vaglio della
                    razionalità. 


Secondo l’approccio cognitivo
            comportamentale i pensieri determinano le emozioni e influenzano i nostri comportamenti.
            Ecco un esempio: si immagini che sia notte fonda e che ci si svegli di soprassalto
            sentendo un rumore proveniente dal piano di sotto di casa. Si guarda la sveglia e si
            realizza che sono le due. Quali pensieri può generare una tale esperienza? E come ci
            farà sentire? Che cosa si sarà portati a fare? Dopo un momento di disorientamento ci si
            ricorda di aver dimenticato di far uscire di casa il gatto. Come ci si sentirà ora? Che
            cosa si farà? 
Verosimilmente prima di ricordarsi
            di aver lasciato il gatto in casa si penserà che un ladro si sia introdotto
            nell’abitazione, cosa a cui farà immediatamente seguito
            l’esperienza di paura e ansia e magari la decisione di scendere al piano di sotto in
            atteggiamento circospetto per ispezionare i locali. Lo scenario emotivo e il
            comportamento muteranno, invece, non appena ci si sarà ricordati del gatto. Questa breve
            storia, che è tra quelle usate da Aron Beck [Bamber 2011] – uno dei fondatori
            dell’approccio cognitivo – per illustrare la potenza del pensiero nel determinare le
            reazioni emotive, mostra in maniera chiara che i pensieri non corrispondono alla realtà:
            sono di essa solo delle interpretazioni, ma con il potere di influenzare pesantemente i
            sentimenti e i comportamenti. 
I pensieri disfunzionali vanno
            innanzitutto riconosciuti. I seguenti, che possono essere ricorrenti in certe persone o
            che comunque possono essere innescati o accentuati da situazioni di stress, sono alcuni
            di questi [Benson e Casey 2013, per un elenco più esaustivo]. 
Pensiero
                catastrofico: è normale fare predizioni riguardo a ciò che accadrà in
            futuro. Solitamente le predizioni negative sono equilibrate numericamente da predizioni
            positive. Nel caso del pensiero catastrofico si registra invece una forte prevalenza di
            predizioni eccessivamente negative e pessimistiche sul futuro, in assenza di chiare
            evidenze al riguardo. Ad esempio se il capo ci fa notare di aver commesso un errore
            nella pratica che si stava svolgendo, si pensa di essere un incapace e di non essere per
            niente tagliati per il lavoro attuale. 
Pensiero
                «tutto o nulla» (o dicotomico): qualsiasi cosa è bianca o nera. Non
            esistono situazioni o sfumature intermedie per descrivere ciò che è accaduto o accadrà.
            Ad esempio: o si ottiene una prestazione perfetta nel compito che si sta eseguendo,
            oppure essa si considera un fallimento. Ciò che si verifica in questo caso, quindi, è
            una polarizzazione del pensiero, la quale spesso costituisce un’ipersemplificazione
            della realtà. 
Gli
                imperativi morali: sono pensieri che iniziano con il verbo dovere; «devo»
            oppure «deve» (a volte si usa il condizionale, ma spesso non fa differenza). Gli
            imperativi morali fissano degli standard rigidi di comportamento e/o risultato per sé e
            per gli altri. Nella realtà questi standard sono solo raramente
            raggiungibili, da ciò derivano frustrazione e giudizi severi per se stesso e gli altri,
            accompagnati da emozioni negative quali rabbia o senso di colpa a seconda delle
            circostanze. Esempi di questi pensieri sono: «Devo essere sempre gentile e cortese con
            gli altri», «Devo mettere gli altri sempre prima di me». 
Astrazione
                selettiva: consiste nell’estrapolare un particolare dal contesto nel
            quale è inserito, concentrandosi su di esso ai fini dell’elaborazione di un giudizio
            complessivo sulla situazione. Ad esempio si interpreta la propria valutazione delle
            prestazioni fornita dal diretto superiore solo in termini dei punti in cui ci si deve
            migliorare, ignorando completamente invece i punti di forza del nostro operato. 
Personalizzazione: è la tendenza a vedersi come la causa di qualche
            evento negativo, che invece potrebbe dipendere molto di più dalle circostanze o magari
            da altri. Ad esempio si arriva in ritardo a una riunione di lavoro importante a causa di
            un incidente che ha bloccato la strada che si percorreva e ce la si prende con se stessi
            per non essere comunque partiti prima. Oppure un collega di lavoro incrociato nel
            corridoio non ci saluta chiamandoci per nome e fermandosi a parlare con noi così come fa
            di solito, e ciò porta a pensare di avergli fatto qualcosa di male. 
Una volta riconosciuti i pensieri
            disfunzionali che alimentano il nostro stress, si tratta di sottoporli a un vaglio
            accurato attraverso una serie di strategie, tra le quali l’esame delle evidenze,
            l’esplorazione di alternative, l’identificazione di vantaggi e svantaggi, la tecnica
            dell’amico e gli esperimenti comportamentali. 
Nell’esame
                delle evidenze ciascun pensiero disfunzionale viene analizzato alla luce
            delle prove esistenti a sua conferma e di quelle invece che lo falsificano. Queste
            possono anche essere scritte su carta in colonne separate, così da visualizzare al
            termine dell’esercizio la numerosità di ciascuno dei due diversi tipi di prove.
            Attraverso l’esplorazione delle alternative ci si
            chiede invece se ci sono modi diversi di leggere la situazione, oppure se la stessa
            situazione o evento sarebbe interpretato allo stesso modo in un
            momento diverso. Nella gran parte degli eventi del quotidiano, infatti, la stessa
            situazione presenta diverse modalità di lettura. Anche un insuccesso, se visto in
            prospettiva, può trasformarsi in un’esperienza positiva. Una volta esplorate le
            alternative si può poi applicare l’esame delle evidenze su ciascuna di esse, giungendo
            così a individuare quella che appare essere la più corretta. Con la strategia
                dell’identificazione dei vantaggi e degli svantaggi
            si esplorano invece i pro e i contro del continuare a mantenere una certa
            credenza o interpretazione della realtà, contrastando questa evenienza con ciò che
            accadrebbe se invece il pensiero o la credenza venissero cambiati. Nella strategia dell’amico si prova a immaginare come il nostro
            migliore amico reagirebbe nella stessa situazione con cui ci troviamo alle prese o quali
            suggerimenti potrebbe darci se si trovasse qui con noi. Una variante è quella di
            immaginare quali suggerimenti daremmo noi a lui se si trovasse nella nostra stessa
            situazione. Le persone, infatti, spesso riescono meglio a mantenere un pensiero
            oggettivo e razionale quando devono dare suggerimenti ad altri piuttosto che quando si
            trovano a valutare e decidere su situazioni che li interessano in prima persona. Infine,
            una strategia estremamente potente per mettere alla stretta pensieri e interpretazioni
            disfunzionali è quella degli esperimenti
                comportamentali. Ad esempio se la credenza disfunzionale da indebolire è
            che «al lavoro non si devono commettere errori» con l’obiettivo di sostituirla con una
            più funzionale del tipo «capita a tutti di commettere errori», un efficace esperimento è
            quello di chiedere a un gruppo di colleghi, magari orientandosi su quelli che si ritiene
            siano i più capaci, se a loro è mai capitato di commettere errori simili a quelli fatti
            da noi. L’esito di un tale test empirico sarà senza alcun dubbio la scoperta che
            l’occorrenza di errori è fenomeno del tutto normale e ricorrente nei contesti di lavoro. 
Le credenze disfunzionali giocano
            un ruolo importante nel mantenimento di alcune problematiche lavorative responsabili di
            elevati livelli di stress. Tra esse vi è il perfezionismo, che consiste nel fissare
            standard molto elevati per sé e per gli altri, con intolleranza assoluta nei confronti
            della minima imperfezione nel proprio e altrui lavoro. Problematica diversa è quella del
                «workaholism». Essa presenta diverse affinità con
            il comportamento di tipo A (vedi cap. 1) e si manifesta con il lavorare eccessivamente,
            spinti da una forza interna irresistibile. Si tratta di una vera e propria ossessione
            per il lavoro, in cui la propria autostima e identità personale è determinata
            interamente dal lavoro. In queste problematiche sono evidenti diversi pattern di
            pensiero disfunzionale, quali il pensiero dicotomico e gli imperativi morali. Nel caso
                dell’«underachievement», ciò che si osserva sono
            invece prestazioni scarse in uno o più compiti che definiscono il ruolo lavorativo,
            nonostante la persona possegga tutto il necessario potenziale per fare bene. Il
            rendimento è significativamente inferiore alle attese. Uno degli ingredienti cognitivi
            di questo stile è la credenza di avere scarse capacità, di non essere in grado di
            assumersi responsabilità, di non possedere tutto ciò che serve per avere successo. La
            persona con ciò non si impegna come potrebbe per paura di essere esposta alla propria
            incompetenza e fallimento. Molto utili, al riguardo, sono gli esperimenti
            comportamentali, in cui l’individuo esce dalla propria «zona di confort» e sperimenta
            situazioni diverse in cui si confronta con il rischio del fallimento. 
I pattern di pensiero disfunzionale
            che alimentano le problematiche descritte possono essere più o meno pervasivi e
            radicati. Nel caso in cui la problematica risulti particolarmente accentuata, può essere
            più appropriato un intervento basato sul counselling individuale (vedi cap. 4).
            Tuttavia, un programma di prevenzione secondaria in cui si formano i lavoratori anche
            sulle strategie cognitive e comportamentali utili per modificare interpretazioni e
            valutazioni disfunzionali, potrà affrontare come esempi anche le problematiche qui
            considerate, le quali possono essere presenti a livello sottosoglia in un numero
            significativo di lavoratori. Si pensi, ad esempio, al rischio di manifestare
                workaholism tra i lavoratori che ricoprono incarichi di
            responsabilità in ambienti estremamente competitivi, in cui
            l’ambiente può agire da vero e proprio rinforzo esterno nei confronti della
            problematica. 

9.
            Strategie centrate sulla sfera emotiva 



Secondo Richard Lazarus [2006], uno
            dei «padri» dell’approccio psicologico allo stress, le emozioni e in particolare quelle
            negative (rabbia, ansia, depressione) sono l’essenza della risposta da stress. Prima si
            riesce a modulare, quindi, l’entità di questi stati emotivi, prima si riduce il loro
            potenziale effetto negativo sulla salute. Un modo efficace per gestire le emozioni
            negative associate allo stress è quello di esternarle. Ci sono tuttavia delle barriere
            sociali che agiscono da potenti freni a tal fine: non è un caso che le persone imparino
            presto a tenere nascosti i propri sentimenti, spesso anche a se stessi, adottando
            meccanismi difensivi quali negazione, rimozione e repressione. Il prezzo di tali
            meccanismi per la salute può essere altissimo, ad esempio a livello cardiovascolare. In
            ambito scientifico si è anche parlato di cancer prone personality,
            di cui una caratteristica centrale sarebbe proprio la tendenza a sopprimere emozioni
            quali rabbia e paura. Sebbene le evidenze a supporto di questa caratteristica siano
            poche, è indubbio invece che la catarsi emotiva abbia un effetto fortemente salutare. 
Parlare delle
                proprie esperienze emotive è un primo modo per esternarle e
            ridimensionarne il potenziale negativo. Ciò richiede di avere adeguate risorse di
            supporto sociale ma anche di saper utilizzare queste risorse cercando di attivarle
            quando necessario. Questo secondo aspetto è quello che più riguarda l’approccio
            preventivo secondario: rendere le persone maggiormente consapevoli del ruolo del
            supporto sociale e formarle a costruire e utilizzare le risorse sociali sia nel proprio
            ambiente di lavoro che nella comunità. Nel luogo di lavoro, in particolare, è
            infrequente avere occasioni per parlare dei propri sentimenti: le persone si sentono a
            disagio con l’espressione emotiva e spesso è diffusa la credenza, in
            particolare tra chi ricopre incarichi di responsabilità, che
            parlare di sentimenti sia una perdita di tempo e sia controproducente. In realtà dare la
            possibilità ai collaboratori di verbalizzare le emozioni generate da situazioni
            stressanti contribuisce ad abbattere le ruminazioni che spesso le accompagnano favorendo
            il ripristino della concentrazione, con effetti positivi sulla prestazione lavorativa. 
Avere occasioni per parlare delle
            proprie esperienze emotive è tanto più frequente quanto più è estesa e salda la propria
            rete sociale. Ovviamente la qualità delle relazioni è elemento altrettanto importante.
            Risulta funzionale, quindi, intraprendere delle azioni per creare, ampliare e mantenere
            buoni legami sociali. Alcuni suggerimenti in proposito sono i seguenti [Benson e Casey
            2013]: 
	 se normalmente si attende la chiamata
                    degli altri per uscire, si provi a fare più spesso il primo passo; 
	 si esplorino le opportunità di
                    volontariato disponibili nell’area in cui si vive; 
	 si consideri l’uso della tecnologia, ad
                    esempio dei social media (Facebook, LinkedIn, Twitter ecc.); 
	 si chieda al parroco della chiesa locale
                    quali sono le attività alle quali si potrebbe contribuire; 
	 si offra aiuto ai propri amici, vicini,
                    parenti; 
	 si faccia per primi una confidenza a un
                    conoscente o a un amico di cui ci si fida: ciò contribuisce a rinsaldare la
                    relazione; 
	 infine, se si amano gli animali si
                    consideri di adottare un cane o un gatto. Le persone possono stabilire legami
                    molto stretti e profondi con gli animali da compagnia ed è dimostrato che la
                    loro presenza può avere effetti positivi sia a livello fisico che mentale.
                


Una seconda modalità molto efficace
            per esternare le proprie emozioni è quella della stesura di un
                diario. Mettere per iscritto gli eventi stressanti e le emozioni che li
            hanno accompagnati utilizzando carta e penna o anche il pc può offrire un grandissimo
            sollievo e persino qualche insight sui propri conflitti più
            nascosti. Sono stati condotti degli studi ormai classici sul potere della scrittura
            espressiva di migliorare la salute. In uno di questi, i soggetti del gruppo
            sperimentale, a confronto con quelli del gruppo di controllo
            che scrivevano riguardo a esperienze emotivamente neutre, mostravano meno sintomi
            psicosomatici e si recavano meno spesso dal medico per i successivi sei mesi di tempo.
            In uno studio simile, il gruppo sperimentale faceva registrare un miglioramento nei
            parametri immunitari (cellule T) che persisteva per le sei settimane successive. 
Non vi sono regole precise da
            seguire per trarre giovamento dalla scrittura espressiva. Questi sono alcuni
            suggerimenti generali recuperati dalla pagina web di James Pennebaker, il pioniere degli
            studi in questo campo: 
	 trovare un luogo e un momento in cui non
                    si sarà disturbati. Il momento potrebbe essere ad esempio alla fine della
                    giornata lavorativa o prima di andare a letto; 
	 scrivere per almeno 15 minuti al giorno
                    per un minimo di tre/quattro giorni consecutivi; 
	 una volta che si inizia a scrivere,
                    evitare di fare interruzioni. Non curarsi troppo della forma o della presenza di
                    errori. Se si esauriscono i temi da trattare, è possibile riscrivere in forma
                    diversa ciò che è già stato scritto; 
	 si può scrivere su carta, al pc e, se non
                    si è in grado di scrivere, si può anche parlare a un registratore; 
	 si può scrivere della stessa cosa per
                    tutti i tre/quattro giorni o si può scegliere qualcosa di diverso ogni giorno;
                
	 si può scrivere di qualcosa che
                    preoccupa, qualcosa che si è sognato, qualcosa che si ritiene stia influenzando
                    negativamente la propria salute o qualcosa che si è evitato per giorni, mesi o
                    anni. 


Le istruzioni date da Pennebaker ai
            partecipanti ai suoi studi sono le seguenti: 
Per i prossimi quattro giorni, vorrei che lei
                scrivesse le sue emozioni e i pensieri più intimi relativamente all’esperienza più
                sconvolgente e traumatizzante che ricordi nella sua vita. Si lasci andare
                completamente ed esplori tutte le sue emozioni e i pensieri su quest’esperienza,
                così come probabilmente non ha mai fatto prima. Questa esperienza
                può riguardare la sua infanzia, la relazione con i suoi
                genitori, persone che lei ha amato o che ama ancora o la sua carriera lavorativa.
                Come si lega questa esperienza alla persona che lei è stata in passato, a chi è lei
                ora e alla persona che vuole diventare in futuro? 
Se non ha avuto esperienze traumatiche nella sua
                vita, avrà comunque fatto sicuramente esperienza di forti conflitti e situazioni
                stressanti. Può riferirsi, in questo caso, a queste esperienze. Può scrivere della
                stessa esperienza per tutti e quattro i giorni oppure di una serie di esperienze
                diverse. Qualunque sia l’esperienza scelta, risulta cruciale che lei si lasci
                veramente andare esplorando le sue più profonde emozioni e i pensieri più intimi a
                essa collegati. 


Secondo Pennebaker molte persone
            riportano di sentirsi tristi o depresse dopo aver scritto. Solitamente questi sentimenti
            svaniscono in un paio d’ore, così come quando si vede un film drammatico. Se invece
            dovesse essere veramente sconvolgente scrivere dell’esperienza scelta o se i sentimenti
            negativi risultassero persistenti, è necessario fermarsi oppure scegliere un evento o
            situazione alternativa. 
Mentre si scrive, aiuta pensare che
            al termine le pagine verranno gettate via – così si rimarrà più sereni e ci si sentirà
            più liberi di scrivere veramente tutto. Alla fine, tuttavia, ciò che si decide di fare
            delle pagine scritte rimane una scelta personale. Alcuni tengono le pagine e rivedono e
            modificano quanto scritto, così che il diario muta nel tempo. Altri tornano
            semplicemente a leggere quanto scritto più e più volte. Ma si può anche cancellare,
            bruciare, condividere con altri, spezzettare le pagine e gettarle al vento: tutto è
            legittimo. 

10.
            Interventi di psicologia positiva 



La psicologia positiva cerca di
            comprendere quali sono i fattori che portano alla felicità, all’ottimismo, alla vitalità
            e all’esperienza di senso nella vita. L’idea è che sebbene l’esperienza di questi stati
            dipenda in maniera significativa da fattori genetici/temperamentali e
            in parte dalle circostanze, una parte altrettanto importante (e
            che pesa almeno per il 40%) è invece sotto il controllo dell’individuo ed è collegata
            alle attività che esso intraprende. Gli interventi ispirati dalla psicologia positiva
            sono cresciuti significativamente negli ultimi anni, in particolare nell’ambito dello
                stress management, e diverse sono le strategie che sono state
            proposte [Siegel 2013]. Se ne descrivono alcune a mo’ di esempio. 
Una prima strategia per accrescere
            benessere e felicità consiste nel creare occasioni per manifestare
                i propri punti di forza caratteriali (character
                strengths) e così facendo perseguire una o più virtù. Secondo Peterson e
            Seligman [2004] esistono sei virtù principali, la cui pratica conduce alla felicità: la
            saggezza, il coraggio, l’umanità, la giustizia, la moderazione e la trascendenza.
            Ciascuna di queste virtù è associata a specifici strengths (vedi
            tab. 3.1): ogni persona possiede uno o più strengths caratteriali,
            i quali costituiscono, appunto, i suoi punti di forza. Per conoscerli si può
            semplicemente riflettere su se stessi oppure chiedere un aiuto a un amico intimo o a un
            famigliare. Una volta individuati, ci si può concentrare su uno di questi e utilizzarlo,
            in maniera positiva, ogni giorno in modo diverso per una settimana. 
Si potrà così provare una nuova
            attività con la quale ci si sente più insicuri, quali ad esempio il parlare in pubblico
            (coraggio), leggere un articolo o vedere un documentario su qualcosa del quale si sa
            poco o nulla (curiosità), apparecchiare in maniera ricercata la tavola per un pasto
            ordinario (apprezzamento della bellezza) o leggere fino in fondo un editoriale di
            giornale o ascoltare un intervento in un talk-show con il quale si è in disaccordo,
            provando a identificare i punti ragionevoli comunque sollevati (apertura mentale). 
Diversi studi hanno mostrato gli
            effetti positivi di questo esercizio (maggiore felicità e minore depressione), effetti
            che possono perdurare per diversi mesi. 
La ricerca in quest’area ha anche
            mostrato che alcuni strengths caratteriali sono più importanti di
            altri per la felicità: quindi è opportuno cercare di coltivarli anche se non sono tra i
            nostri punti di forza. Tra questi la gratitudine, la speranza,
            la vitalità, la curiosità e l’amore. La gratitudine o
            riconoscenza, ad esempio, consiste nell’apprezzamento sincero per ciò che di buono si
            riceve, sia esso tangibile o meno. Spesso, nei confronti degli altri, non si va oltre il
            semplice «grazie» per esprimere la nostra gratitudine. Una strategia più incisiva e che
            permette di ricavare degli apprezzabili benefici personali è quella di scrivere una lettera di ringraziamento. Ciò
            può essere fatto, ad esempio, scegliendo il destinatario tra le
            persone che sono state particolarmente gentili con noi e che non si è avuto modo di
            ringraziare adeguatamente: un parente, un amico, un insegnante o professore, un
            allenatore, il datore di lavoro. È importante rendere la lettera specifica, menzionando
            nei particolari i fatti e i benefici che si sono tratti da quanto fatto dal
            destinatario. 
TAB. 3.1.
                Le virtù e i punti di forza del carattere secondo la psicologia positiva
	Virtù 	Aspetti caratteriali
                                    (strengths) 
	Saggezza
                            
Capacità intellettuale che aiuta a ponderare con ragionevolezza
                                informazioni e situazioni
	Creatività

	Curiosità

	Apertura mentale

	Amore per
                                l’apprendimento

	Prospettiva

	Coraggio
                            
Forza di volontà che aiuta a raggiungere gli obiettivi nonostante
                                paure e ostacoli interni ed esterni 
	Integrità

	Audacia

	Persistenza

	Vitalità

	Umanità
                            
Disposizione che porta a essere amichevoli con gli altri e a curare
                                le relazioni interpersonali
	Intelligenza sociale o
                                emotiva

	Amore

	Gentilezza

	Giustizia
                            
Virtù civica e sociale che aiuta a creare una comunità
                                salutare
	Saper fare
                            gruppo

	Equità

	Leadership

	Moderazione
                            
Qualità che aiuta a evitare gli eccessi e a non farsi influenzare
                                dalle tentazioni
	Compassione

	Umiltà e
                            modestia

	Autocontrollo

	Prudenza

	Trascendenza
                            
Qualità che connette con il mondo più ampio fornendo senso e
                                significato alla vita
	Apprezzamento della
                                bellezza

	Spiritualità

	Gratitudine

	Speranza

	Humor 




Risulta utile manifestare con
            regolarità gratitudine, non è detto esclusivamente nei confronti di altre persone e
            scrivendo lettere. Si può anche essere grati alla natura (o a Dio, se si è credenti) per
            la buona salute fisica di cui si gode o per la salute dei propri figli e più in generale
            per le cose buone che di tanto in tanto ci accadono. 
Altra strategia importante per
            massimizzare le esperienze positive è quella di assaporare
                interamente i momenti di piacere che si presentano nella vita di tutti i
            giorni (savouring). Questo si può fare innanzitutto evitando
            l’esecuzione di più attività contemporaneamente: il multitasking è
            infatti incompatibile con il savouring. Se mentre si mangia si
            ascolta la televisione e contemporaneamente si parla con gli altri sarà difficile
            gustare fino in fondo ciò che si sta mangiando. È importante inoltre dedicare il tempo
            necessario alla celebrazione dei successi propri e delle persone care, come ad esempio
            un progetto lavorativo conclusosi per il meglio o la promozione scolastica di un proprio
            figlio. Terzo: rallentare. La disponibilità di tempo, infatti, sembra predire la
            felicità meglio che la disponibilità di denaro. Sarà utile quindi ridurre, per quanto si
            può, le attività inutili e spiacevoli che ci sottraggono tempo e ci fanno andare di
            fretta. Inoltre risulta utile, quando possibile, «semplificarsi la vita», il che vuol
            dire prendere decisioni e andare avanti senza continuare ad ampliare il ventaglio delle
            scelte o opzioni disponibili. Ciò può sembrare controintuitivo, tuttavia per la gran
            parte delle decisioni che si debbono prendere nel quotidiano e che con ciò non sono
            «vitali», avere a disposizione troppe opzioni alternative è disfunzionale ai fini del
            benessere, in quanto aumenta la difficoltà della scelta e la possibilità di trovarsi a
            rimpiangere la scelta fatta. Infine si può decidere di riassaporare periodicamente i
            momenti o gli eventi più piacevoli e significativi della
            propria vita passata, semplicemente pensando a essi, guardando delle foto o dei filmati
            girati. 
Queste sono alcune delle diverse
            strategie e tecniche introdotte dalla psicologia positiva. La ricerca in generale ne ha
            confermato gli effetti positivi, i quali si estrinsecano in modo particolare quando la
            persona si trova nei momenti di più forte difficoltà e stress. 

11.
            Caratteristiche di un programma aziendale di prevenzione secondaria 



Un buon programma aziendale di
            prevenzione secondaria dovrebbe innanzitutto promuovere consapevolezza nei lavoratori
            sul fenomeno dello stress, toccare le tematiche del recovery e
            dello stile di vita e offrire l’apprendimento delle fondamenta di una o più delle
            strategie/tecniche considerate di stress management. Queste,
            infatti, sono quasi completamente estranee alla cultura e alle disponibilità della gran
            parte delle forze di lavoro (soprattutto quelle con più basso livello di istruzione)
            che, quindi, difficilmente le apprenderebbero per iniziativa personale. A tal fine le
            raccomandazioni [Quillian-Wolever e Wolever 2003] sono per una serie di incontri (da
            quattro a otto) della durata di un’ora ciascuno con cadenza settimanale, in cui
            l’ampiezza del gruppo non dovrebbe superare le 15 unità e il conduttore (o formatore)
            dovrebbe essere o un professionista o un parigrado addestrato. In proposito, in
            Appendice è riportata un’interessante iniziativa di stress
                management offerta dall’azienda Tetra Pak ai propri lavoratori. 
La scelta della strategia più
            adatta di gestione dello stress dovrebbe essere fatta anche in base a considerazioni
            relative alla tipologia di sintomi sperimentati. Va da sé, infatti, che nei confronti di
            sintomi prevalentemente di tipo fisico saranno più appropriate strategie di rilassamento
            fisico, mentre nei confronti di sintomi di tipo emotivo saranno più efficaci strategie
            che intervengono a questo livello, quali ad esempio la scrittura espressiva. Si
            consideri, tuttavia, che la gran parte delle strategie
            considerate hanno un’azione a più livelli (fisico, psicologico e comportamentale).
            Considerazioni riguardo l’accettabilità della strategia prescelta – che rimanda a un
            discorso di preferenza personale – e la sua praticabilità – che ha invece a che fare con
            i costi da sostenere per intraprenderla – sono altrettanto importanti.



[1]  Si veda il sito della European
                        network for workplace health promotion: www.enwhp.org/ di
                    cui il punto di contatto italiano è INAIL.

[2]  Per fare un altro esempio, si pensi agli
                    addetti di una compagnia aerea che debbono comunicare un incidente e gestire i
                    contatti con i famigliari delle vittime. 





Capitolo
                    quarto
            

Gli interventi di prevenzione terziaria:
                «curare» gli effetti dello stress



La prevenzione terziaria agisce sulle
        problematiche stress-correlate una volta che queste si siano manifestate producendo i loro
        effetti negativi sull’individuo e sul suo adattamento sociale e lavorativo. Lo stress può
        causare o concausare una varietà di condizioni mediche e psicologiche, tra le quali spiccano
        alcuni disturbi mentali (disturbi d’ansia, incluso il disturbo post-traumatico da stress,
        episodi depressivi, burnout) e la malattia cardiovascolare (vedi cap. 1). Senza arrivare a
        questi livelli estremi in cui si verifica un vero e proprio «danno alla persona», lo stress
        può determinare situazioni di crisi personale, con conseguente calo motivazionale e
        riduzione della prestazione lavorativa. L’obiettivo della prevenzione terziaria è quello di
        gestire queste condizioni di criticità al fine di evitare un aggravamento della situazione e
        facilitare il ritorno al pieno funzionamento sociale e lavorativo. Il focus è quindi diverso
        da quello che caratterizza la prevenzione primaria e quella secondaria, che si occupano
        rispettivamente delle cause dello stress e dei suoi primi segnali. 
Riprendendo il parallelismo con la
        prevenzione medica proposto in apertura dei capitoli 2 e 3, la prevenzione terziaria della
        malattia coronarica consiste nel trattamento delle sue manifestazioni conclamate (ad
        esempio, angina, dispnea, infarto). L’intervento quindi non è né sulle cause «distali» della
        malattia (abitudine al fumo) né sulle sue manifestazioni
        precliniche (formazione di placche aterosclerotiche), quanto invece sui sintomi che
        segnalano il raggiungimento di un suo stadio avanzato. 
[image: FIG. 4.1. Centratura degli interventi preventivi terziari.]
FIG. 4.1. Centratura degli
                interventi preventivi terziari.


Diversamente dalla prevenzione
        secondaria, i cui programmi di solito hanno come target gruppi di
        lavoratori, la prevenzione terziaria riguarda di norma la gestione del caso singolo. Il
        focus di questo livello preventivo è rappresentato in figura 4.1. Gli interventi adottati
        dalle organizzazioni in questo ambito riguardano di solito lo screening e un primo
        trattamento medico, curati dal medico competente o – nelle aziende più grandi – dall’équipe
        medica, e il counselling psicologico. Questi interventi si concentrano su una prima gestione
        della situazione, la quale può risultare efficace e risolutiva nel caso di certe
        problematiche, per lo più di lieve o moderata entità, ad esempio una crisi d’ansia dovuta a
        un forte conflitto lavorativo. Nel caso in cui ci si trovi di fronte a problematiche più
        importanti, quali i segni di una coronaropatia avanzata o una crisi depressiva maggiore, i
        dispositivi preventivi organizzativi risultano insufficienti ed è necessario il ricorso a
        risorse del territorio quali specialisti del servizio sanitario pubblico o privati. 
L’intervento medico esula dagli obiettivi
        del presente testo, quindi ci si concentrerà in particolare sull’intervento di tipo
        psicologico. Il counselling ai lavoratori si è diffuso molto nelle
        aziende operanti nel nostro paese negli ultimi anni, in particolare tra quelle di più grandi
        dimensioni. L’origine dei servizi di counselling aziendale può essere ricondotta ai
        programmi di assistenza ai lavoratori, offerti da molti anni da aziende anglosassoni. Di
        questi verrà fatta a seguire una breve panoramica, per poi concentrarsi sul counselling. La
        prevenzione terziaria riguarda anche l’intervento sulle conseguenze dell’esposizione a
        eventi o situazioni potenzialmente traumatici, esposizione frequente nei lavoratori che
        hanno a che fare con le emergenze. Altri esempi di prevenzione terziaria sono la gestione
        clinica (inquadramento diagnostico, terapia e riabilitazione) dei casi di disadattamento
        lavorativo e alcune iniziative attivate nel periodo più recente per contrastare le
        situazioni di «stress finanziario», che nei casi più estremi può innescare una crisi
        psicologica profonda nell’individuo in grado di indurre al suicidio. 
1. Il modello
            della prevenzione terziaria: i programmi di assistenza ai lavoratori 



Un programma di assistenza ai
            lavoratori (Employee Assistance Program, EAP) è un intervento
            pianificato associato al lavoro nel quale sono impiegati prevalentemente metodi e
            tecniche delle scienze comportamentali al fine di gestire certe problematiche
            lavoro-correlate che impattano negativamente sulla prestazione lavorativa [Cooper
                et al. 2003]. L’obiettivo è quello di far tornare il lavoratore
            che usufruisce dell’intervento a fornire il suo pieno contributo lavorativo e
            ripristinarne un adeguato livello di funzionamento sociale. 
Le problematiche che possono essere
            affrontate in un programma di assistenza ai lavoratori sono diverse: stress e disagio di
            tipo emotivo, questioni relazionali (incluse quelle famigliari) e problemi di abuso di
            alcol e droghe. Possono essere considerate anche questioni finanziarie e legali che
            affliggono i lavoratori e i loro famigliari. Attraverso la
            gestione di queste problematiche l’obiettivo che l’organizzazione persegue è quello di
            assicurarsi una forza lavoro in salute e produttiva. 
Da un punto di vista organizzativo,
            il programma può essere gestito da personale interno con le competenze necessarie – di
            solito afferente alla funzione risorse umane o al servizio o unità operativa del medico
            competente, che soprattutto nelle organizzazioni più grandi include sempre più spesso
            psicologi – oppure da liberi professionisti incaricati. Per ciò che riguarda
            l’ubicazione fisica del centro in cui i servizi previsti dal programma vengono erogati,
            questa può essere interna all’organizzazione oppure esterna. In quest’ultimo caso può
            trattarsi di un luogo adiacente a una delle sedi principali dell’azienda – scelta spesso
            fatta per motivi di confidenzialità – oppure nello studio del professionista o società
            che gestisce il programma e i suoi servizi. I fattori che determinano la modalità
            organizzativa sono diversi, tra cui le preferenze dell’azienda e del provider del
            servizio, le risorse disponibili, i bisogni dei lavoratori e la dimensione e la
            configurazione dell’organizzazione. 
Gli elementi caratterizzanti un EAP
            sono i seguenti [Cooper et al. 2003]. 
	 La conduzione di un’indagine preliminare
                    (da reiterare periodicamente) per determinare la natura, l’estensione e le cause
                    dei problemi percepiti dai lavoratori, indagine che prenda in considerazione i
                    punti di vista di tutti gli stakeholder aziendali, a partire ovviamente dai
                    lavoratori. Questa indagine può essere parte della valutazione del rischio
                    stress effettuata, a patto che in essa vengano considerati esiti dello stress
                    (ad esempio, burnout) al fine di appurarne la prevalenza. 
	 L’impegno da parte del top management o
                    dell’imprenditore a fornire servizi di assistenza e consulenza ai lavoratori in
                    difficoltà in maniera confidenziale, continuativa, gratuita e con l’unica
                    finalità di fornire loro un sostegno. 
	 La pubblicizzazione del programma presso i
                    suoi potenziali fruitori (i lavoratori) con iniziative nelle quali vengano
                    evidenziate le problematiche affrontate e i servizi
                    forniti, inclusi anche i limiti del programma, ed enfatizzata la confidenzialità
                    con cui saranno trattate le informazioni raccolte. 
	 La formazione ad hoc
                    su obiettivi e metodi del programma, nella quale venga fornita la definizione di
                    «lavoratore in difficoltà», definiti i ruoli dei dirigenti e dei responsabili
                    nell’implementazione e funzionamento del programma e specificati i doveri e le
                    competenze dei consulenti, inclusi i limiti della loro attività. 
	 L’individuazione di una procedura per
                    contattare i consulenti del programma che includa, nel caso in cui sia prevista
                    la segnalazione da parte del dirigente o di un responsabile del lavoratore, la
                    modalità per ottenere il consenso di quest’ultimo a tal fine. 
	 L’esplicitazione delle procedure di
                    valutazione adottate al fine di giungere a un inquadramento del caso. 
	 Una specificazione della durata
                    dell’intervento – numero di incontri realizzabili, inclusa la possibilità di
                    eventuali monitoraggi. 
	 Il riferimento ai legami del programma con
                    i servizi esistenti sul territorio, in cui venga esplicitata la possibilità di
                    invio a essi del lavoratore. 
	 La necessità di una relazione periodica da
                    parte dei consulenti sull’andamento del programma, relazione che includa anche
                    alcune statistiche sul suo utilizzo. 
	 Una procedura di valutazione del programma
                    sia a livello individuale che aziendale. 


La considerazione di tutti questi
            elementi è importante per dar vita a un EAP serio e potenzialmente efficace. In uno
            studio condotto sugli EAP offerti da aziende operanti in Europa (Regno Unito, Germania e
            Svizzera) e in cui è stato raccolto il punto di vista di specialisti delle risorse umane
            e di consulenti, è emerso che le ragioni principali per cui il programma era stato
            stabilito erano le seguenti [Buon e Taylor 2008]: 
	 supportare i lavoratori nella gestione di
                    eventi e situazioni stressanti. In altre parole si trattava di una risposta
                    reattiva a situazioni dannose verificatesi in azienda;
                
	 sostenere il benessere e la conciliazione
                    lavoro-famiglia: in questo caso prevaleva un approccio proattivo alla
                    conciliazione, alla promozione di buoni stili di vita e più in generale
                    all’educazione dei lavoratori alla protezione del proprio benessere; 
	 minimizzare le interferenze a prestazione
                    lavorativa e produttività, ottimizzando l’attendance e
                    riducendo le assenze; 
	 rafforzare la percezione che l’azienda
                    tiene alla cura dei lavoratori e che sia un «employer of choice»[1] e offrire ai dipendenti un pacchetto attraente di benefit;
                
	 proteggere l’organizzazione da ricorsi
                    legali da parte dei dipendenti, incrementando le iniziative che evidenziano come
                    l’azienda si adoperi in tutti i modi per proteggere il benessere psicofisico dei
                    lavoratori. 


Come si nota, la ragione più
            importante per attivare un EAP riguarda proprio l’intervento di prevenzione terziaria,
            ossia la gestione delle conseguenze di eventi e situazioni stressanti. Tuttavia il
            programma viene ritenuto un dispositivo più comprensivo, al quale vengono demandate
            anche azioni preventive primarie come la promozione della conciliazione lavoro-vita. 
Relativamente agli interventi
            imprescindibili che un programma di assistenza ai lavoratori dovrebbe attuare venivano
            menzionati il counselling faccia a faccia e telefonico, il counselling e il sostegno su
            questioni di abuso di alcol e droga, il counselling per eventi critici e situazioni
            traumatiche, lo stress management e i servizi per facilitare la
            conciliazione lavoro-famiglia. 

2. Il
            counselling 



Nelle organizzazioni italiane di più
            grandi dimensioni i programmi di assistenza ai lavoratori si sono sviluppati soprattutto
            nella forma di punti (o centri o sportelli) di ascolto per il
            disagio psicologico, restringendo un po’ il focus di azione rispetto ai programmi di
            assistenza per i lavoratori esistenti nelle aziende nord-europee e assumendo in maniera
            più chiara la conformazione di dispositivi di prevenzione terziaria, ossia atti a
            intercettare soprattutto le situazioni di «crisi» del singolo lavoratore. L’attività
            principale svolta è quindi il counselling psicologico, effettuato da un professionista
            con formazione di tipo clinico o nell’ambito della psicologia del lavoro. 
È cresciuta notevolmente la maturità
            delle organizzazioni nel comprendere che i momenti di crisi personale possono
            interessare tutti i lavoratori, dirigenti inclusi, e che il lavoro può contribuire
            significativamente alla loro emergenza. Bisogna inoltre considerare che: 
L’incertezza, l’instabilità e la sfiducia verso il
                futuro sembrano ora connotare l’esistenza personale e collettiva […]. A ciò si
                aggiungono gli effetti esistenziali e psicologici della situazione di crisi
                socio-economica e dei cambiamenti organizzativi e occupazionali che essa sta
                portando: disagio psicologico, messa in discussione delle aspettative di riuscita
                personale, riduzione dell’autostima […]. In alcuni casi possono comparire sentimenti
                di apatia e sconforto verso il futuro[2]. 


Questo e altri motivi hanno creato
            le condizioni per una crescente diffusione delle iniziative di counselling ai dipendenti
            offerte dalle aziende. I percorsi di counselling comprendono di solito un primo
            colloquio di inquadramento della situazione e una serie di successivi colloqui (da 4 a 8
            circa) a fini di monitoraggio, incluso un colloquio finale per fare il punto e decidere,
            d’accordo con il lavoratore, eventuali successive azioni da intraprendere. 
Chi scrive ha progettato e gestito
            servizi di counselling per i lavoratori di grandi oganizzazioni, accumulando una certa
            esperienza in materia anche per ciò che riguarda le criticità
            del loro funzionamento. L’esperienza più importante è stata fatta come consulente
            psicologo di un’amministrazione regionale, durante la quale è stato dapprima progettato
            e poi avviato e gestito un punto di ascolto in grado di fornire supporto e consulenza
            riguardo problematiche occupazionali di tipo psicosociale del personale, con particolare
            riferimento a mobbing e costrittività organizzative. Le costrittività organizzative sono
            delle disfunzioni dell’organizzazione del lavoro a cui viene riconosciuto il potere di
            produrre patologie di tipo psichico di varia entità[3], riconducibili secondo il decreto ministeriale citato in nota alle due
            categorie diagnostiche del disturbo dell’adattamento e del
                disturbo post-traumatico da stress. Un elenco delle maggiori
            costrittività organizzative è riportato nel quadro 4.1. 
Quadro 4.1.
                     Le costrittività organizzative 



	 Marginalizzazione
                        dall’attività lavorativa 
	 Svuotamento delle
                        mansioni 
	 Mancata assegnazione dei
                        compiti lavorativi con inattività forzata 
	 Prolungata attribuzione
                        di compiti dequalificanti o con eccessiva frammentazione esecutiva rispetto
                        al profilo professionale posseduto 
	 Prolungata attribuzione
                        di compiti esorbitanti o eccessivi, anche in relazione a eventuali
                        condizioni di handicap psicofisici 
	 Impedimento sistematico e
                        strutturale all’accesso a notizie 
	 Inadeguatezza strutturale
                        e sistematica delle informazioni inerenti l’ordinaria attività di lavoro
                    
	 Esclusione reiterata del
                        lavoratore rispetto a iniziative formative, di riqualificazione e
                        aggiornamento professionale 
	 Esercizio esasperato ed
                        eccessivo di forme di controllo. 



Quadro 4.2.
                     Argomenti affrontati nell’attività
                formativa preliminare all’attivazione di un punto di ascolto 



MODULO 1 (10 ore): Strutturazione del punto
                    ascolto:
            
a) Finalità
                dello sportello di ascolto: 
 1. Il codice etico dei lavoratori 
 2. Il conflitto disfunzionale
                nelle organizzazioni 
 3. Stress lavorativo, modelli e
                modalità di gestione 
 4. Demotivazione e burnout da
                stress 
 5. Supporto sociale lavorativo ed
                extralavorativo come fattore protettivo 
 6. Fondamenti e modalità del
                sostegno psicologico 
 7. La mediazione del conflitto 
b) Il
                    setting fisico del punto di ascolto: 
 8. Denominazione del punto 
 9. Collocazione dello sportello
                nella struttura regionale 
 10. Orari di apertura dello
                sportello 
 11. Personale dello sportello 
 12. Strumentazione necessaria 
c) Le
                attività dello sportello: 
 13. Analisi della domanda del
                lavoratore 
 14. Valutazione del caso 
 15. Indagini interne per la
                raccolta di ulteriori informazioni/evidenze sul caso 
 16. Risposte dello sportello:
                razionale, procedure, conseguenze 
MODULO 2 (25 ore):
                    Definizione e sperimentazione di un protocollo per la raccolta e la
                    conservazione delle informazioni sui casi: 
            
d) La
                modalità del contatto con gli operatori dello sportello: 
 17. Canali del contatto
                (telefono, e-mail, visite) 
 18. Gestione del contatto 
 19. Simulazione del contatto
                
e) La
                gestione del primo colloquio: 
 20. Creazione di una griglia
                semistrutturata per la raccolta delle informazioni 
 21. Aree di indagine per una
                definizione del problema 
 22. Strumenti per lo screening
                psicologico 
 23. Simulazione di casi 
f)
                L’aggiornamento e la conservazione delle informazioni sui casi: 
 24. Colloqui di
                monitoraggio/sostegno 
 25. Registrazione
                cartacea/elettronica delle informazioni raccolte 
 26. La gestione dell’archivio 
 27. La protezione della privacy
                del lavoratore denunciante 
MODULO 3 (12 ore):
                    Definizione e sperimentazione delle modalità di risposta dello sportello:
                
            
g) Il
                counselling informale dei dipendenti: 
 28. Interpretazione e
                restituzione delle informazioni raccolte 
 29. Percorsi possibili di
                risoluzione informale del conflitto 
 30. Risorse presenti sul
                territorio 
 31. Simulazione di casi di
                consulenza informale dei dipendenti 
h) La
                procedura formale di intervento: 
 32. Modalità di raccolta di
                lamentele formali 
 33. Raccolta di prove
                testimoniali 
 34. Modalità per giungere a una
                decisione sul caso 
 35. Stesura e comunicazione della
                decisione 
 36. Mobilitazione di risorse
                interne per la risoluzione del conflitto 
 37. Ricorso a risorse presenti
                sul territorio 
MODULO 4 (3 ore):
                    Individuazione delle modalità per divulgare tra i dipendenti informazioni
                    riguardanti l’esistenza e le modalità di fruizione del punto ascolto:
            
 38. Definizione del regolamento
                di funzionamento del punto ascolto 
 39. Divulgazione del regolamento
                tra i dipendenti 
 40. Elaborazione di materiale
                informativo 
 41. Definizione di seminari di
                sensibilizzazione sulle modalità di prevenzione dello stress, della costrittività e
                del mobbing, anche alla luce della casistica progressivamente emergente. 

Nell’attività del punto ascolto erano coinvolti anche il
            consigliere di fiducia (figura prevista dal contratto di comparto) e un assistente
            sociale che svolgeva la parte amministrativa e di raccolta delle prenotazioni e
            programmazione dei colloqui. 
La progettazione del punto ascolto
            è stata fatta insieme ai membri del comitato mobbing – circa dieci lavoratori –
            attraverso un percorso formativo preliminare di cinquanta ore, in cui chi scrive ha
            svolto il ruolo di docente. Durante il corso sono stati trattati diversi temi e prese
            decisioni riguardo le finalità del punto ascolto. Un elenco delle tematiche toccate in
            questa formazione di avvio attività è presentato nel quadro 4.2. Il corso è servito per
            «fare squadra» tra i lavoratori coinvolti nell’attività preventiva, condividendo con
            essi un «vocabolario» relativamente alle problematiche affrontate, la filosofia
            dell’intervento e le sue diverse modalità. Da notare che i lavoratori partecipanti
            avrebbero poi costituito i nodi della «rete preventiva» nell’ambiente di lavoro, anche
            con il fine di intercettare le richieste di aiuto e direzionarle verso il punto ascolto:
            una sorta di sistema di sorveglianza informale. In tal senso, con il senno del poi, il
            percorso formativo preliminare è stato assolutamente indispensabile per confrontarsi e
            giungere a sviluppare un punto di vista omogeneo, evitando così il sorgere di frizioni
            interne disfunzionali nel momento in cui si sarebbe iniziato a seguire dei casi. 
Nel corso di poco meno di due anni
            si sono rivolti al punto ascolto 31 lavoratori dell’amministrazione, con una lieve
            prevalenza di donne. Da notare è che tra essi ben otto erano lavoratori diversamente
            abili, il che evidenzia la condizione spesso critica di questi lavoratori e la loro
            difficoltà a essere pienamente integrati nelle attività. Ciò vale in particolare per i
            lavoratori con problemi di tipo psichico, i quali in realtà necessiterebbero di un
            monitoraggio costante della loro condizione e dell’adattamento lavorativo. Da un punto
            di vista funzionale, si sono rivolti al punto ascolto lavoratori di tutte le posizioni,
            inclusi alcuni dirigenti. Infine, vale la pena notare che giungevano richieste anche da
            sedi dell’amministrazione dislocate nei diversi capoluoghi di provincia, nel qual caso
            si negoziava con il lavoratore il luogo dell’incontro in base
            alle sue esigenze. 
Solo una minoranza di casi è stata
            ricondotta a un quadro di mobbing. Più spesso si trattava di situazioni conflittuali
            sporadiche, le quali costituiscono quella «zona grigia» che può favorire il mobbing.
            Altre situazioni ricorrenti erano la mancata attribuzione di carichi di lavoro adeguati
            (sottoutilizzo), l’assegnazione di mansioni non confacenti alla propria professionalità,
            la scarsa attenzione dimostrata da colleghi e superiore per le proprie precarie
            condizioni di salute, i rimproveri ricevuti in relazione alla propria prestazione
            lavorativa, la scarsa tutela dimostrata dal superiore in situazioni di conflitto con
            l’utenza, situazioni di crisi extralavorativa (coniugale) che impattavano negativamente
            sulla prestazione lavorativa, la difficoltà di adattamento ai cambiamenti organizzativi
            (ad esempio, il passaggio progressivo da archivi cartacei ad archivi informatici), il
            calo motivazionale. Il motivo principale del contatto rimaneva comunque il disagio
            psicologico sperimentato, disagio che alla valutazione effettuata con strumenti di
            screening era spesso clinicamente rilevante, con una prevalenza di sintomi di burnout,
            in particolare esaurimento emotivo[4]. Un’ulteriore situazione verificatasi, unica nel suo caso ma spinosa nella
            sua gestione, è stata quella del disagio sperimentato dai colleghi di una lavoratrice
            che aveva deliri e allucinazioni sul posto di lavoro e che in certi casi si comportava
            in maniera bizzarra. 
Considerando anche gli incontri
            successivi al primo con finalità supportive e di monitoraggio della situazione, sono
            stati svolti nel biennio più di 130 colloqui, il che rende l’idea che il punto ascolto
            aveva guadagnato una certa visibilità tra il personale ed era percepito effettivamente
            come una risorsa utilizzabile nei momenti più difficili. Sono stati inoltre svolti circa
            20 incontri con i dirigenti dei lavoratori che avevano fornito la loro liberatoria per
            un intervento di questo tipo, al fine di discutere soluzioni
            possibili. In alcuni casi è stata fatta una vera e propria mediazione alla presenza sia
            del dirigente sia del lavoratore. Tanto nell’inquadramento della situazione quanto negli
            interventi è risultata di grande aiuto (in alcuni casi indispensabile) la collaborazione
            del medico competente dell’ente, con il quale era stata stabilita preliminarmente
            un’alleanza per la gestione di alcuni tipi di casi. 
Nel quadro 4.3 è riportato un
            esempio di relazione stesa da chi scrive a seguito del primo colloquio e relativa a un
            caso (qui identificato con il nome di sig. Rossi) di marcato disagio lavorativo
            riconducibile essenzialmente alla mancata corrispondenza tra le richieste del lavoro e
            le competenze e gli interessi del lavoratore, situazione aggravata da un equilibrio
            personale già fortemente perturbato da problematiche extralavorative. È da notare che il
            lavoratore aveva chiesto una consulenza per motivi di mobbing, problematica non
            riscontrabile nella situazione e che tuttavia aveva fornito le parole da cui partire per
            verbalizzare il proprio disagio lavorativo e la richiesta d’aiuto. Il caso evidenzia
            l’importanza dell’interazione tra eventi lavorativi ed extralavorativi nel determinare
            il benessere individuale, sottolineando la ristrettezza di un approccio che enfatizzi
            eccessivamente la separazione tra sfera lavorativa e di vita e l’opportunità di
            concentrarsi esclusivamente sulla prima delle due. 
La situazione descritta nel quadro
            4.3 è stata seguita con diversi colloqui supportivi e di monitoraggio. Visto il
            peggioramento delle condizioni di salute del soggetto – segnalato dall’inizio di un
            periodo di malattia – si è deciso di intervenire, di concerto con il medico competente,
            sui dirigenti di livello più elevato al fine di assecondare le richieste del lavoratore
            di essere destinato a una mansione più confacente alle sue capacità e competenze (vedi
            quadro 4.4). Così facendo si è riusciti a far spostare di servizio il lavoratore, il
            quale ha così interrotto la malattia e riacquistato pian piano un sufficiente livello di
            funzionamento sociale e lavorativo, pur continuando a essere seguito da specialisti del
            sistema sanitario nazionale a cui era stato indirizzato. Al
                follow-up dopo alcuni mesi il lavoratore
            appariva «rinato» da un punto di vista psicologico, svolgendo
            ora una parte significativa del suo lavoro all’aria aperta a fare sopralluoghi per conto
            del dirigente del nuovo servizio di assegnazione. 
Quadro 4.3.
                     Relazione del consulente
                psicologo su un caso di disagio lavorativo a seguito di primo colloquio 



Il giorno 27 gennaio c.a. ho
                incontrato il sig. Rossi, lavoratore dell’amministrazione, presso i locali del punto
                di ascolto in tema di rischi occupazionali psicosociali. Il sig. Rossi ha richiesto
                un colloquio con il sottoscritto al fine di esaminare la propria vicenda lavorativa,
                caratterizzata a suo dire da una situazione di disagio personale ricondotta al
                rapporto con il caposervizio. Obiettivo del colloquio era quello di valutare il
                rischio psicosociale associato alla situazione lavorativa descritta dal sig. Rossi,
                e in particolare se in questa erano ravvisabili elementi caratterizzanti uno
                scenario di costrittività lavorativa o di mobbing. 
Durante il colloquio il sig.
                Rossi ha dichiarato di possedere, allo stato attuale, una specifica mansione
                lavorativa da svolgere costituita prevalentemente da attività di segreteria del
                caposervizio, e con ciò di «non essere annoiato» sul lavoro. Il sig. Rossi dichiara
                anche di avere nel complesso un buon rapporto con i propri colleghi. Il disagio
                lavorativo sarebbe dovuto essenzialmente alla difficoltà a ottenere un trasferimento
                ad altro servizio (richiesto con domanda del giugno scorso), con affidamento di
                mansioni più confacenti al suo curriculum professionale nel settore marittimo e
                soprattutto maggiormente desiderate rispetto alle attuali. Tale difficoltà appare
                legata all’atteggiamento sostanzialmente negativo da parte del caposervizio, il
                quale, sebbene non abbia ancora formalmente risposto alla richiesta del sig. Rossi,
                manifestando a suo dire anche un certo grado di disinteresse, avrebbe comunque
                espresso la propria contrarietà, vista soprattutto la difficoltà a reperire un
                sostituto del lavoratore. 
La relazione interpersonale con
                il caposervizio, comunque, appare del tutto a-conflittuale in base al racconto del
                sig. Rossi (si veda il «Questionario di raccolta dati del punto di ascolto», che
                reca in calce la firma del lavoratore) e con ciò non assimilabile a una vicenda di
                mobbing, né tanto meno vi appaiono riscontrabili azioni ripetute volte alla
                marginalizzazione del lavoratore. La situazione di disagio lavorativo vissuta sembra
                con ciò collegata alla frustrazione della sua richiesta di trasferimento («Il
                dirigente ti tratta come un numero, fa i suoi interessi e basta!», dice il sig.
                Rossi) e all’atteggiamento svalutativo da parte del caposervizio, e amplificata da
                una sintomatologia di distress mentale degna di nota (11/12 al
                    Questionario generale sulla salute), correlabile, come lo
                stesso sig. Rossi riconosce, al cedimento emotivo di due anni fa seguente la
                separazione coniugale. 
Conclusione: nella vicenda
                lavorativa personale descritta dal signor Rossi non è ravvisabile uno scenario di
                mobbing, né tantomeno quelle azioni sistematiche e durature in grado di provocare
                vissuti di costrittività organizzativa. Rimane tuttavia una situazione di rischio
                psicosociale dovuta a un distress mentale significativo
                riportato dal lavoratore e a un equilibrio emotivo provato da fattori
                extralavorativi. 

In un’esperienza diversa in cui si
            è contribuito a progettare un servizio di consulenza psicologica per il personale
            tecnico e amministrativo di un ente pubblico – servizio in seguito affidato a una
            psicologa clinica –, si è poi proceduto a una valutazione dello stesso a dieci mesi di
            distanza attraverso le opinioni dei lavoratori. Le opinioni sono state raccolte nel
            contesto di un’indagine di monitoraggio del rischio stress lavoro-correlato. In
            particolare a tutti i lavoratori è stato chiesto se erano a conoscenza del servizio di
            consulenza psicologica e se lo ritenevano uno strumento utile. È stato poi chiesto ai
            soli lavoratori che avevano utilizzato il servizio se lo avevano trovato utile e se
            avevano dei suggerimenti per il suo miglioramento. 
I risultati hanno mostrato che
            l’83% dei lavoratori senza incarico di responsabilità e il 92% di quelli con
            responsabilità erano a conoscenza dell’esistenza del servizio. Questo dato ha destato
            ovviamente delle preoccupazioni, in quanto nonostante i notevoli sforzi comunicativi
            fatti dalla direzione risorse umane e organizzazione dell’ente, circa un quinto dei
            lavoratori senza incarico di responsabilità non sapevano dell’esistenza del servizio.
            Ciò evidenzia l’importanza di una strategia comunicativa di divulgazione dei dispositivi
            preventivi attivati che sia multimodale e incisiva (risorse elettroniche e cartacee,
            seminari conoscitivi ecc.). D’altro lato la gran parte dei lavoratori (il 63% di quelli
            senza incarico di responsabilità e il 67% di quelli con
            incarico di responsabilità) riteneva «molto» o «abbastanza» utile il servizio di
            consulenza psicologica, dato valutato nel complesso piuttosto confortante.
            
        
Quadro 4.4.
                     Lettera del consulente psicologo
                e del medico competente al top management dell’organizzazione sulla gestione di una
                caso di disagio lavorativo 



Egr. Dirigente, con la presente
                per segnalarle nuovamente la situazione di disagio psicosociale vissuta nel luogo di
                lavoro dal sig. Rossi, lavoratore assegnato alla posizione di funzione […], ove
                svolge prevalentemente mansioni di segreteria del Dirigente. 
A gennaio 2006 il lavoratore si
                era rivolto al sottoscritto dott. Balducci – consulente psicologo – per segnalare
                una situazione di distress dovuta al rapporto con il proprio
                Dirigente, situazione riconducibile a una profonda insoddisfazione lavorativa e alla
                difficoltà a ottenere un trasferimento ad altro Servizio con l’assegnazione di
                mansioni più confacenti alle esperienze professionali maturate nel settore
                marittimo. Situazione di disagio esacerbata da vicende personali extralavorative,
                come lo stesso lavoratore riconobbe. 
Nel periodo recente, dopo il
                fallimento dell’ennesimo tentativo di trasferimento, le condizioni di salute del
                sig. Rossi sono drasticamente peggiorate con l’emersione di una sindrome ansioso
                depressiva che ne compromette l’adeguato funzionamento sociale e lavorativo. Il
                lavoratore è stato recentemente sottoposto a visita dalla sottoscritta medico
                competente dott.ssa […] nell’ambito dei controlli sanitari previsti dalla 626/1994,
                durante la quale è emersa con chiarezza la situazione di disagio vissuta dal
                lavoratore. 
Attualmente il lavoratore è in
                malattia da svariate settimane ed è seguito con cure psicologiche e
                psicofarmacologiche da specialisti del Servizio Sanitario Nazionale. 
Al fine di evitare il
                cronicizzarsi del malessere riportato dal sig. Rossi e anzi per favorirne il ritorno
                a un adeguato e precedentemente posseduto livello di funzionamento psicosociale, è
                auspicabile assecondare le richieste del lavoratore di un trasferimento a un
                Servizio che preveda una mansione più adeguata al suo curriculum professionale e
                alle attitudini personali o che comunque preveda con cadenza regolare lo svolgimento
                di attività all’aria aperta. 

Tuttavia, tra i 13 lavoratori che
            avevano utilizzato il servizio, solo la metà circa lo riteneva utile e, tra i
            suggerimenti forniti, diversi sollevavano la critica che l’assistenza psicologica non
            risolve i problemi organizzativi alla base del disagio sperimentato. Ciò sembra indicare
            l’importanza che anche un dispositivo di prevenzione terziaria come l’assistenza
            psicologica preveda la possibilità di intervenire sulle cause del disagio, o quantomeno
            sia in grado di fornire al lavoratore una consulenza a più ampio raggio, con
            suggerimenti anche di tipo organizzativo su come influenzare le condizioni di lavoro
            problematiche. Idealmente il servizio dovrebbe operare integrandosi con il medico
            competente e le risorse umane (si veda l’esempio riportato nel quadro 4.4) in modo tale
            da accrescere il suo impatto sull’ambiente di lavoro. Il servizio di consulenza attivato
            da Telecom Italia nell’ambito della strategia di gestione People
                Caring (vedi quadro 4.5) sembra andare in questa direzione. 
Quadro 4.5.
                     Il centro «People Caring» di
                Telecom Italiaa
            



Il Centro offre prestazioni e
                interventi finalizzati a potenziare l’ascolto e la comprensione delle esigenze dei
                dipendenti che emergono nel contesto lavorativo, in particolare quelle derivanti da
                un eventuale sentimento di disagio. Le finalità principali del centro sono: 
	 supportare i colleghi
                        che affrontano situazioni in cui non si sentono a loro agio (eventuali
                        discriminazioni, mobilità in uscita, contratti di solidarietà, crisi
                        economica) e che convivono con l’incertezza; 
	 cercare di diminuire la
                        «distanza dal potere» nelle organizzazioni, condizione maggiormente presente
                        nelle periferie, ove si avverte una forte distanza tra vertice e lavoratore,
                        ma spesso anche in ambiti più ristretti, tra capo e collaboratore;
                    
	 supportare il passaggio
                        da una cultura più collettivista e sociale, dove le persone erano e si
                        sentivano «con» e «per» gli altri, a una cultura più individualista, a causa
                        della quale le persone si scoprono «sole»;
                        
	 rispondere alle esigenze
                        normative del decreto legislativo 81/08 sulla sicurezza negli ambienti di
                        lavoro che prevede l’obbligo di valutare il rischio collegabile allo stress
                        lavoro-correlato; 
	 supportare il
                        cambiamento, costante della vita lavorativa e non, la cui gestione risulta
                        un processo, per molti, complesso e stressante; 
	 monitorare le aree del
                        disagio organizzativo/relazionale. 


Il servizio di counselling
                telefonico nell’ambito del centro è gestito da psicologi di una società esterna. Il
                counselling consiste di un primo colloquio telefonico su appuntamento al fine di una
                valutazione della richiesta del dipendente, a cui seguono dai tre ai cinque colloqui
                aggiuntivi di consulenza personale vera e propria. Nel caso in cui il lavoratore non
                sia soddisfatto al termine di questo percorso, esso viene inviato, sempre su
                segnalazione del dipendente, al comitato di People Caring per
                una valutazione più approfondita del caso e per individuare la tipologia di
                intervento da adottare. Questo può consistere di una prosecuzione del counselling
                individuale con un consulente esterno o interno, in azioni di
                    coaching e di altro tipo inclusi interventi di tipo
                organizzativo o invio a strutture esterne. 
Nei tre anni e mezzo successivi
                all’attivazione del centro, avvenuta nel 2011, 386 lavoratori avevano chiamato per
                chiedere informazioni, 213 dei quali (57% donne) hanno poi usufruito del servizio.
                Di questi ultimi 176 hanno completato il percorso di counselling. I casi «aziendali»
                (ossia con disagio ricondotto alle condizioni di lavoro) sono stati 62. Di questi,
                39 hanno continuato il percorso di counselling individuale vis à
                    vis, mentre 23 hanno deciso di intraprendere esclusivamente azioni di
                tipo organizzativo per superare il disagio. 
Secondo il responsabile del
                centro le problematiche di tipo organizzativo-aziendale prevalgono su quelle
                organizzativo-personali, riguardanti cioè un disagio che nasce all’interno
                dell’ambito lavorativo, ma che presenta caratteristiche personali (ad esempio,
                relazione difficile con capi, responsabili o colleghi, forte demotivazione, senso
                d’isolamento ecc.). Non mancano tuttavia situazioni di disagio fatto risalire a
                problematiche di tipo esclusivamente personale e di portata clinica. 
È interessante riportare anche il
                messaggio utilizzato da Telecom nella intranet aziendale per invitare i dipendenti a
                contattare il centro attraverso il numero verde o l’e-mail dedicati, messaggio che
                evidenzia l’impostazione preventiva terziaria del centro: 
Prendi un appuntamento
                    oppure inviaci un’ e-mail se:
            
	 Ti senti stressato e
                        noti segnali di ansia durante il lavoro 
	 Ti sembra di fare sempre
                        più fatica a conciliare tempi di vita e tempi di lavoro 
	
                        Ti rendi conto che le preoccupazioni per il futuro impattano sulla tua
                        serenità lavorativa 
	 Subisci le difficoltà al
                        rientro dopo una maternità, oppure la sfida di essere mamma o papà al lavoro
                    
	 Ti rendi conto che
                        impegni sempre più energia nella gestione di situazioni negative 
	 Ti senti discriminato
                        per qualsiasi motivo sul luogo di lavoro 
	 Ti senti demotivato e
                        noti mancanza di stimoli 


È a tua disposizione il
                    servizio di counselling del Centro People Caring, destinato a tutto il personale
                    di Telecom Italia Spa. I servizi del Centro sono offerti da professionisti
                    esterni nel più rigoroso rispetto della privacy. Per approfondimenti chiama il
                    numero verde […] dal lunedì al venerdì dalle 12.30 alle 14.00 e dalle 17.00 alle
                    18.30 oppure inviaci un messaggio a […].
            
a Si ringrazia Fabio
                Galuccio di Telecom Italia, responsabile del centro People
                    Caring, per le informazioni fornite. 


3. Eventi
            traumatici al lavoro 



Un evento possiede potenziale
            traumatico – è in grado, cioè, di causare un trauma psicologico – se implica
            l’esperienza personale diretta con la morte o con lesioni gravi o altre minacce
            all’integrità fisica propria o di un’altra persona; o il venire a conoscenza della morte
            violenta o inaspettata, di grave danno o minaccia di morte o lesioni riportate da un
            membro della famiglia o da altra persona con cui si è in stretta relazione [APA 2000].
            Le conseguenze principali di questi eventi sono sopportate ovviamente da chi è
            direttamente coinvolto in essi, le vittime e i loro famigliari. Tuttavia qui interessa
            evidenziare in particolare i costi psicologici a carico dei lavoratori che si
            confrontano frequentemente con eventi potenzialmente traumatici: vigili del fuoco, forze
            dell’ordine, addetti del 118, militari in situazioni di guerra, operatori della
            protezione civile che intervengono dopo calamità naturali, personale sanitario dei
            reparti oncologici. Inoltre tutti i lavoratori possono essere eccezionalmente coinvolti
            in eventi di questi tipo nel caso di esplosioni, incidenti,
            attacchi terroristici, rapine, violenza subita sul lavoro,
            tragedie aeree e altri eventi simili. Ad esempio, subito dopo la tragedia del volo
            Germanwings 9525 del 24 marzo 2015 determinata dal copilota, che aveva deciso di
            togliersi la vita portando l’aereo allo schianto sulle Alpi francesi, oltre alle
            immagini strazianti dei parenti delle vittime hanno colpito anche quelle dei lavoratori
            della compagnia aerea radunati in lacrime – increduli e scioccati per l’accaduto –
            davanti alla sede principale dell’azienda. Situazione simile, in termini di valenza
            traumatica, è stata affrontata dai lavoratori del resort tunisino di Sousse il 26 giugno
            2015 a seguito dell’attacco terroristico di estremisti islamici. 
Sebbene frequentemente la persona
            esposta a queste circostanze riesca a superarle senza gravi conseguenze psicologiche e
            anzi, in alcuni casi, traendo da esse l’occasione per una crescita e un rafforzamento
            personale (si parla in proposito di post-traumatic growth o
            crescita post-traumatica), a volte può capitare che la risposta da stress sia talmente
            estrema da lasciare tracce profonde nell’individuo, in grado di comprometterne anche
            permanentemente il funzionamento sociale. I sintomi che segnalano queste situazioni
            possono essere la dissociazione, l’esperienza di immagini intrusive delle circostanze
            sperimentate (incubi notturni, flashback delle scene a cui si è assistito), reazioni di
            evitamento (una vera e propria fobia per situazioni sociali), la forte iperattivazione
            (difficoltà a controllare impulsi violenti, incapacità a concentrarsi), ansia e
            depressione severe, abuso di sostanze, sintomi psicotici (deliri e allucinazioni). 
In questi casi il counselling, così
            come offerto di norma dalle organizzazioni, non è sufficiente. È necessario adottare
            interventi che si sono mostrati efficaci nei confronti di eventi con valenza traumatica,
            tra i quali il debriefing e il defusing
            [Everly e Mitchell 1997], seguiti eventualmente da interventi farmacologici e
            psicoterapeutici. Il «defusing» e il «debriefing» sono adottabili nel periodo successivo all’evento
            traumatico (il primo di norma entro le otto ore successive, il secondo fino ad alcuni
            giorni dopo) da personale addestrato e consistono
            essenzialmente nella sollecitazione della discussione dell’esperienza traumatica: i
            fatti, le reazioni affettive e cognitive all’evento e qualsiasi sintomo sperimentato.
            L’obiettivo è la scarica della forte esperienza emotiva sostenuta; scarica che favorisce
            la sua elaborazione. Tramite questi processi l’impatto dell’evento viene mitigato e si
            riducono le probabilità che esso produca un trauma. 
Una discussione dettagliata di
            queste tecniche di gestione non è tra le finalità di questo testo, anche perché vi è
            ormai un ambito specialistico della psicologia che se ne occupa: la psicologia
            dell’emergenza. Lo scopo è invece quello di sensibilizzare i professionisti che si
            interessano di stress lavoro-correlato, lavoratori, dirigenti e imprenditori sulla
            necessità di affidarsi a personale esperto nel caso in cui si verifichino eventi con
            potenziale traumatico in occasioni di lavoro. 

4.
            L’intervento sul disadattamento lavorativo 



L’intervento in situazioni di crisi
            personale per cause lavorative riguarda anche e soprattutto servizi e strutture del
            territorio (medici di base, servizi di prevenzione e igiene nei luoghi di lavoro, centri
            di salute mentale, liberi professionisti). Di solito il lavoratore chiede aiuto al
            territorio bypassando i dispositivi eventualmente resi disponibili dall’organizzazione,
            quando vive situazioni particolarmente problematiche e cerca risposte per superare forme
            severe di disagio, per intraprendere dei percorsi risarcitori dell’eventuale danno
            subito e per il riconoscimento della malattia professionale. 
Grazie alla spinta della crescente
            sensibilità collettiva per il fenomeno del mobbing, è stato istituito nel 2007 su
            iniziativa dell’Istituto superiore per la prevenzione e la sicurezza del lavoro (ISPESL,
            ora confluito in INAIL) il Network nazionale per la prevenzione del disagio
                psicosociale nei luoghi di lavoro, una rete di 17 centri clinici
            specialistici del sistema sanitario nazionale che offre una
            risposta alla problematica del disagio lavorativo nelle sue varie forme[5]. 
La risposta fornita è nei termini
            della diagnosi della base lavorativa dei sintomi manifestati dall’utente, con relativa
            certificazione, e della possibilità di intraprendere percorsi terapeutici e
            riabilitativi. Più in particolare gli interventi attivabili riguardano il trattamento
            farmacologico, il sostegno psicologico tramite counselling individuale e gruppi di
            auto-mutuo-aiuto e la psicoterapia di gruppo e individuale (vedi quadro 4.6). Le
            strutture coinvolte, che impiegano nella gran parte dei casi équipe multi-specialistiche
            di medici del lavoro, psichiatri, psicologi clinici e del lavoro, operano in maniera
            omogenea su tutto il territorio nazionale condividendo il protocollo diagnostico e la
            procedura operativa. 
Per ciò che riguarda il protocollo
            diagnostico, questo si basa su una valutazione dell’intensità della sintomatologia
            sperimentata, delle caratteristiche di personalità e del funzionamento cognitivo, il
            tutto effettuato di norma nell’arco di una giornata, ad esempio in regime di
                day-hospital. La parte più spinosa del processo valutativo
            riguarda senza dubbio le caratteristiche di personalità, il cui apprezzamento può essere
            anche marcatamente influenzato dagli accadimenti lavorativi (vedi quadro 4.7). Per ciò
            che riguarda la procedura operativa adottata dai centri, un elemento di estremo
            interesse è costituito dal coinvolgimento – previo consenso del soggetto – dell’impresa
            di provenienza tramite il medico competente e il responsabile del Servizio di
            prevenzione e protezione, se necessario passando attraverso le strutture di vigilanza
            territoriali. L’obiettivo di questo coinvolgimento è sia quello di acquisire ulteriori
            informazioni sull’utente sia il superamento delle cause organizzative del disagio. 
Pur partendo dal caso singolo e
            spesso dal disturbo conclamato, la finalità del Network è «quella di promuovere
            all’interno delle imprese misure idonee di prevenzione e di
            promozione di più elevati standard di salute e di benessere organizzativo». 
Quadro 4.6.
                     Il gruppo di auto-mutuo-aiuto sul
                disagio lavorativo 



I gruppi di auto-mutuo-aiuto sono
                strutture di piccole dimensioni costituite da pari al fine della reciproca
                assistenza nel soddisfare bisogni comuni, per superare un problema di vita condiviso
                o per impegnarsi a produrre cambiamenti desiderati a livello personale o sociale. Il
                gruppo attiva processi di empowerment che permettono di
                acquisire risorse e divenire in grado di esercitare un maggior controllo sulla
                propria salute, sulla propria vita e sul contesto sociale. Pur innescando processi
                terapeutici, il gruppo non è un gruppo di terapia [Calcaterra 2013]. 
Chi scrive ha avviato e
                facilitato per circa due anni un gruppo di auto-mutuo-aiuto sul disagio lavorativo.
                Gli incontri, della durata di un’ora e mezza, si svolgevano con cadenza settimanale
                presso i locali di una circoscrizione cittadina. La partecipazione era gratuita. I
                partecipanti erano persone che riportavano un disagio personale significativo
                riconducibile al lavoro, i quali avevano scelto spontaneamente di unirsi al gruppo
                dopo aver appreso della sua esistenza. Il ruolo del facilitatore (che in realtà
                dovrebbe essere svolto da un membro del gruppo) era in particolare quello di
                effettuare un colloquio preliminare con i nuovi arrivati e di assicurare che tutti
                partecipassero alle discussioni. 
Da un punto di vista psicologico,
                la discussione tra i partecipanti spesso lasciava emergere la profonda incredulità
                che il lavoro potesse essersi trasformato in un problema di tale portata e la forte
                delusione per la violazione dell’esigenza di riconoscimento personale e di sentirsi
                utile agli altri. In altre parole il lavoro, per i partecipanti, aveva perso alcune
                delle sue funzioni protettive
                    principalia. I sentimenti
                prevalenti erano rabbia, ansia e depressione. La discussione era dominata da scambi
                sia su come affrontare la situazione problematica lavorativa (adire o no alle vie
                legali, come comunicare con il proprio dirigente e i colleghi in maniera tale da
                massimizzare l’autotutela, andare o no in malattia) sia su come gestire i propri
                problemi psicofisici. 
Nel complesso il gruppo di
                auto-mutuo-aiuto può costituire un’utile occasione per esplicitare i propri vissuti
                emotivi negativi (emotion focused coping), offrendo a tal fine
                un ambiente adeguato, protetto e supportivo. Attraverso il confronto con altri che
                hanno avuto esperienze simili viene favorita inoltre la normalizzazione
                dell’accaduto e delle conseguenti problematiche psicofisiche:
                il messaggio che si consolida è che condizioni lavorative
                avverse sono tutt’altro che rare e incredibili e tutt’altro che innocue per la
                salute. Il sollievo generato da questi elementi è fortemente significativo.
                Comunque, nell’esperienza di chi scrive, il gruppo è risorsa insufficiente nella
                gestione del caso quando l’equilibrio psicofisico risulti gravemente compromesso. In
                queste circostanze esso non può sostituire il supporto e la terapia mirata sul
                singolo. 
a Funzioni ben descritte
                dalla teoria delle funzioni latenti del lavoro di Maria Jahoda [Jahoda et
                    al. 1986]. 

Quadro 4.7.
                     Valutazione della personalità nei
                casi di disagio lavorativo: note di cautela 



Chi scrive ha fatto riferimento
                più volte il protocollo diagnostico utilizzato nei centri clinici del Network, in
                particolare per la valutazione di soggetti esposti a situazioni di sospetta
                costrittività organizzativa. La parte della valutazione più delicata è quella che
                riguarda le caratteristiche di personalità del soggetto, in quanto dal suo esito
                dipende in maniera forte la possibilità di concludere che esista una relazione
                causale tra il disagio sperimentato e le situazioni di costrittività organizzativa
                vissute. In particolare, se il soggetto dà evidenza di una personalità
                significativamente problematica (ad esempio, fortemente nevrotica o paranoica)
                diventa più difficile concludere per una base lavorativa del disagio, in quanto non
                può essere esclusa una vulnerabilità predisponente. 
Lo strumento principale
                utilizzato nell’assessment della personalità è il
                    Minnesota Multiphasic Personality Inventory (MMPI-2). Il
                punto critico è che il profilo di personalità risultante è fortemente influenzato
                dalle costrittività organizzative subite, in particolare nei casi di conflittualità
                lavorativa, e con ciò la personalità che si osserva quando il lavoratore arriva nei
                centri del Network è spesso alterata dagli accadimenti, precludendo una corretta
                valutazione. 
Un gruppo di soggetti che si
                erano rivolti al Centro per l’analisi dei rischi e delle patologie
                    psicosociali di origine lavorativa dell’ospedale Policlinico G.B.
                Rossi di Verona, nodo veneto del Network, Romeo e colleghi [2013] hanno evidenziato
                un profilo fortemente predominato da tratti paranoici alla prima valutazione,
                profilo che un clinico potrebbe abbastanza facilmente
                ricondurre a un disturbo di personalità pre-esistente. Tuttavia al
                    follow-up a due anni di distanza, i soggetti che avevano
                visto evolvere la propria vicenda lavorativa positivamente, ad esempio cambiando
                reparto o ufficio, mostravano un profilo che era completamente normale, mentre per
                gli altri permaneva un profilo clinicamente rilevante e ancora predominato dalla
                componente paranoide. Ciò suggerisce la necessità di grande cautela nel valutare
                casi di questo tipo, per i quali sono necessarie informazioni attendibili sullo
                stato pregresso (ad esempio, coinvolgendo il medico di famiglia del soggetto) e
                un’attenta disamina dell’anamnesi lavorativa pregressa e attuale che richiede
                conoscenze di tipo clinico, ma anche di organizzazione del lavoro. Altrimenti il
                rischio di falsi negativi (ovvero si esclude la base lavorativa del disagio quando
                in realtà essa è presente) si fa concreto. 
Lo stesso studio mostrava anche
                che i soggetti riportavano diversi sintomi di tipo traumatico alla prima valutazione
                (un certo numero di soggetti mostrando persino ideazione suicidaria), a indicare che
                il quadro di crisi può essere veramente molto severo e con bisogno di intervento
                immediato. 


5. Stress
            di tipo finanziario 



La recente e non ancora superata
            crisi finanziaria e occupazionale ha accentuato le preoccupazioni legate alla precarietà
            del proprio posto di lavoro o della propria attività autonoma o imprenditoriale. Queste
            preoccupazioni sono divenute una causa prominente di stress e in certi casi di crisi
            psicologica vera e propria. Le risposte di austerità e rigidità adottate dai governi
            hanno accentuato questi effetti negativi. 
Uno studio condotto su 54 paesi (di
            cui 27 europei) ha stimato che nel 2009 – anno successivo a quello che ha segnato
            l’inizio della crisi e in cui verosimilmente i suoi effetti si erano manifestati solo
            parzialmente – si è verificato un eccesso di quasi 5.000 suicidi
            rispetto a quelli stimabili sulla base del trend dall’anno 2000
            all’anno 2007 [Chang et al. 2013]. L’aumento si è verificato
            soprattutto tra gli uomini americani (+6,4%) ed europei (+4,2%). Nel complesso l’aumento
            dell’incidenza di suicidi era associato all’entità dell’incremento della disoccupazione. 
Per ciò che riguarda l’Italia,
            hanno colpito i casi di diversi lavoratori autonomi e imprenditori che si sono tolti la
            vita a causa della difficoltà in cui versava la loro attività e della contemporanea
            morsa del fisco, che non aveva comunque allentato la presa. Tra questi si ricorda per
            tutti il caso di Giuseppe Campaniello, lavoratore autonomo, il quale dopo aver ricevuto
            un avviso da Equitalia che comunicava il raddoppio di una multa che egli non aveva
            potuto pagare, il 28 marzo 2012 si era cosparso di benzina e dato fuoco davanti a una
            sede dell’Agenzia delle Entrate di Bologna, morendo alcuni giorni dopo. Sebbene in
            Italia il problema del rischio suicidio sia stato «costruito» come riguardante
            soprattutto i lavoratori autonomi e gli imprenditori, è doveroso ricordare che la crisi
            economica e l’associata possibilità di perdere il lavoro colpiscono particolarmente i
            lavoratori a più bassa specializzazione, i quali sono anche quelli che hanno meno
            «riserve» a disposizione e maggiore difficoltà a trovare un lavoro alternativo. È in
            questi casi che l’equilibrio psicologico della persona può essere compromesso più
            facilmente, con ripercussioni fortissime anche in ambito famigliare. 
Nel loro testo The Body
                Economic: Why Austerity Kills [Stuckler e Basu 2013] due ricercatori
            hanno documentato un marcato aumento nel periodo 2007-2010, in Italia, dei certificati
            di morte per suicidio dovuto a «ragioni economiche». I due ricercatori hanno stimato un
            eccesso di suicidi o tentati suicidi di 500 unità rispetto a ciò che ci si sarebbe
            dovuti attendere se il trend pre-recessione fosse continuato. Questi dati sono
            allarmanti, in particolare alla luce di recenti stime del Fondo monetario internazionale
            riguardanti l’Italia, secondo le quali ci vorranno almeno altri 20 anni per far tornare
            il tasso di occupazione (e con ciò anche i livelli di sicurezza lavorativa) al suo
            livello pre-crisi.
        
La gestione delle conseguenze
            psicosociali della crisi non viene fatta di norma dalle organizzazioni, tuttavia sono
            state attivate delle iniziative di sostegno psicologico a opera di vari enti e
            associazioni (sindacati, camere di commercio, regioni). Tra le diverse iniziative merita
            una descrizione il progetto InOltre (https://salute.regione.veneto.it/inoltre/), promosso dalla Regione Veneto,
            progetto che mira alla promozione della salute in particolare degli imprenditori
            attraverso la gestione delle ripercussioni della crisi economica. 
Il progetto InOltre è basato su un
            centro di ascolto regionale, attivo 24 ore su 24 e 7 giorni su 7, a cui ci si rivolge
            attraverso un numero verde o tramite e-mail e a cui rispondono psicologi formati per la
            gestione di emergenze suicidarie. Nelle situazioni più complesse, non gestibili
            esclusivamente attraverso un colloquio telefonico, l’utente viene indirizzato a un
            operatore presente sul territorio. Entro 48 ore, o anche prima in caso di elevato
            rischio di suicidio, l’utente viene contattato dall’operatore territoriale attivo nella
            provincia di riferimento. Quest’ultimo ha il compito di costruire, con l’aiuto dei
            servizi presenti sul territorio, uno o più percorsi possibili per gestire la
            problematica evidenziatasi. Successivamente l’operatore accompagna l’utente
            nell’aggancio con questi servizi, i quali offrono sostegno e consulenza non
            necessariamente di tipo psicologico. La rete territoriale costruita dal progetto include
            infatti associazioni di categoria, agenzie di collocamento, sindacati, servizi sociali,
            banche, commercialisti, servizi per il microcredito ecc. Una volta che l’utente ha
            intrapreso il percorso concordato, la situazione viene monitorata con periodicità. 
Nei primi due anni di attività (il
            progetto è partito nel giugno 2012) sono giunte al numero verde istituito più di 1.300
            chiamate (circa due al giorno) di cui il 15% da altre regioni (Lombardia, Lazio,
            Piemonte, Campania e Puglia in particolare), da parte di circa 850 utenti diversi. Circa
            un quarto delle persone che hanno chiamato sono risultate in una condizione
            particolarmente grave che ha richiesto l’invio alla rete territoriale con l’inizio di
            percorsi di sostegno anche di lungo periodo. Nel 56% dei casi i chiamanti erano
            imprenditori, seguivano i disoccupati (20%), i dipendenti (7%),
            i pensionati (5%) e i liberi professionisti (3%). Nei rimanenti casi erano altri servizi
            che chiamavano per segnalare o inviare utenti. Il motivo della chiamata riguardava
            questioni legali e debitorie, problemi nella gestione lavorativa/famigliare, la gestione
            imprenditoriale, la ricerca di lavoro, la richiesta di sostegno psicologico,
            l’esperienza di ideazione suicidaria. 
Il progetto InOltre può essere
            considerato, quindi, una risposta preventiva di tipo terziario in quanto improntato alla
            gestione della crisi psicologica, la quale è il fattore che, verosimilmente nella gran
            parte dei casi, spinge l’utente a chiamare. Tuttavia esso è anche più di un intervento
            terziario, in quanto mette a disposizione dei lavoratori una serie di risorse che
            possono prevenire la crisi psicologica attraverso il controllo e la gestione dei fattori
            scatenanti (ad esempio, una consulenza esperta per risolvere una questione finanziaria o
            lavorativa). Il progetto è senza dubbio una buona pratica di prevenzione fatta sul
            territorio; è unico nel suo genere, tant’è che diversi paesi hanno manifestato interesse
            alla sua importazione. Visto che gli effetti della crisi sull’economia reale dureranno
            per ancora molti anni, è auspicabile che InOltre diventi una risorsa a livello
            nazionale. Sarebbe anche utile che le aziende stesse sostenessero il progetto ed
            entrassero nella sua rete, in modo che siano attivabili modalità di gestione di
            situazioni di crisi aziendale che investono al contempo ampi gruppi di
            lavoratori.



[1]  Cioè il luogo di lavoro ideale, così
                            come dal nome del famoso riconoscimento che aziende particolarmente
                            attente alle condizioni di lavoro possono ottenere. 

[2]  Network universitario per il
                        counselling: http://larios.psy.unipd.it/files/indicazioni.pdf.

[3]  Decreto del Ministero del lavoro, della
                    salute e delle politiche sociali dell’11 dicembre 2009: http://www.lavoro.gov.it/Strumenti/Normativa/Documents/2009/20091211_DM.pdf.

[4]  Il protocollo valutativo utilizzato può
                    essere richiesto a chi scrive:
                    <cristian.balducci3@unibo.it>.

[5]  L’elenco dei centri si può recuperare dal
                    seguente link: https://ricercascientifica.inail.it/networkmobbing/.





Appendice

Casi organizzativi



Vengono riportati di seguito tre
            case studies riguardanti gli interventi di valutazione e
        prevenzione condotti da grandi aziende. Le relazioni sono state stese direttamente dagli
        addetti o dai consulenti delle aziende considerate. L’attenzione è andata a grandi
        organizzazioni il cui approccio alla gestione dello stress da lavoro è un buon esempio del
        concetto di strategia «di sistema», intesa come complesso di azioni che comprende attività
        preventive a più livelli (primario, secondario e terziario), al fine di fornire ai
        lavoratori una protezione robusta nei confronti dello stress e dei suoi effetti. 
Da notare, in particolare, che diverse
        delle iniziative adottate sono a costo zero – ad esempio incrementare i momenti di confronto
        tra manager, coordinatori e operatori così come fatto da Telecom – e quindi facilmente
        attivabili anche in aziende di piccole dimensioni. 
    
Telecom Italia 



A cura di: Giulio Di Marco
                e Antonella Zolla – Health and Safety Department, Telecom Italia.
        
L’azienda di telecomunicazioni – che
            conta circa 44.000 dipendenti in tutta Italia – ha condotto, tra settembre 2013 e maggio
            2014, un processo di valutazione approfondita dello stress lavoro-correlato focalizzato
            su alcuni ambiti della popolazione aziendale che, dalle valutazioni preliminari condotte
            nel 2011 e successivamente nel 2012, erano risultati a rischio medio[1] nonostante l’adozione di specifiche azioni di mitigazione. 
L’azienda ha quindi proceduto a
            un’analisi della percezione soggettiva su tre gruppi omogenei di lavoratori: operatori
            di customer care 119 (telefonia mobile); operatori di customer care 187 (telefonia
            fissa); tecnici on field (personale di rete). 
L’indagine è stata immaginata
            dall’azienda fin dall’inizio non solo come un adempimento di legge (una «mera»
            valutazione del rischio), ma come un’opportunità, come un momento «introspettivo» per
            approfondire il vissuto dei lavoratori e chiarire le motivazioni di alcune decisioni
            aziendali. 
Per questo motivo le attività di
            analisi non si sono limitate ai soli fattori stressogeni emersi nelle analisi
            preliminari, ma sono state focalizzate anche sugli impatti che gli interventi di
            riorganizzazione aziendale e del lavoro hanno avuto e stanno avendo sulla salute
            psicofisica dei lavoratori al fine di mitigarne gli effetti e accompagnare il
            cambiamento in atto. Quest’ultima finalità è peraltro da leggere anche alla luce delle
            raccomandazioni HIRES (progetto Health in Restructuring della
            Direzione generale commissione affari sociali e pari opportunità della Commissione
            europea) sulla salute nelle ristrutturazioni aziendali nonché dei principi ispiratori
            della CSR (Responsabilità sociale delle organizzazioni) su rapporti e condizioni di
            lavoro.
        
Per completare il quadro di
            riferimento entro cui si innesta l’iniziativa di Telecom Italia, merita un accenno
            particolare il nuovo approccio, che potremmo definire «olistico», nella gestione delle
            risorse umane introdotto nel corso del 2014 dal nuovo capo del personale. Proprio
            partendo dall’assunto che il «capitale umano» costituisce una risorsa strategica,
            imprescindibile per qualsiasi azienda, è stata sviluppata una nuova policy nella
            gestione delle risorse umane denominata «People Strategy», nell’ambito della quale sono
            state messe a punto iniziative volte a: 
	 attivare un modello di gestione che crei
                    valore per le persone; 
	 rafforzare l’identità organizzativa e il
                    senso di appartenenza all’azienda; 
	 valorizzare le competenze, le conoscenze e
                    le motivazioni necessarie alla fase di importanti cambiamenti che Telecom Italia
                    ha intrapreso con il nuovo piano industriale. 


I gruppi omogenei interessati dalle
            attività di indagine sono stati: 
	 operatori di call center: 1.800 lavoratori
                    del call center 119 (età media 39 anni) e 1.900 lavoratori del call center 187
                    (età media 47 anni) presenti su tutto il territorio nazionale con mansioni
                    prevalentemente di attività di interazione (front end e
                        outbound) con la clientela residenziale di telefonia
                    fissa e mobile, e attività di back office; 
	 tecnici di rete on
                        field: 8.900 lavoratori (età media 46 anni) presenti su tutto il
                    territorio nazionale con mansioni operative (installazione e manutenzione
                    apparati di TLC) e di interazione con la clientela residenziale, business
                    (piccole e medie imprese), top client (grandi aziende), pubbliche
                    amministrazioni. 


Per mettere a punto il percorso
            progettuale più idoneo a conseguire gli obiettivi prefissati, Telecom Italia si è
            avvalsa del supporto di consulenti esterni in possesso di comprovate competenze ed
            esperienze in materia. 
La progettazione si è svolta tra
            maggio e luglio 2013 attraverso vari incontri tra l’azienda (in particolare la funzione
                health, safety and
                environment ove è allocato il Servizio di prevenzione e protezione
            aziendale cui è stato affidato il coordinamento del progetto) e un team di ricerca
            (costituito da professionisti e specialisti del mondo accademico), ai quali ha
            partecipato anche il Servizio di prevenzione e sicurezza ambienti di lavoro (SPRESAL)
            della ASL Roma C. Come detto, nella definizione del progetto si è tenuto conto della
            necessità non solo di valutare e ridurre i fattori stressogeni contingenti e connaturati
            alla specificità delle attività svolte, ma anche di supportare e «accompagnare» la
            popolazione di riferimento interessata nell’affrontare i recenti sviluppi aziendali e i
            cambiamenti organizzativi e lavorativi già in atto: da qui la denominazione del progetto
                Accompagniamo il cambiamento. 
Di seguito sinteticamente le
            caratteristiche del modello di analisi adottato. 
	
                    Partecipazione allargata (management; lavoratori;
                    rappresentanze sindacali): l’indagine ha ricevuto un forte
                        commitment dal vertice aziendale e ha visto il
                    coinvolgimento del management, degli interlocutori sindacali e dei lavoratori
                    (non solo come «oggetto» della valutazione ma anche come «soggetto» attivo).
                
	
                    Modello tripartito: confronto e interlocuzione costante tra
                    azienda, sindacati, ASL Roma C – Servizio prevenzione e sicurezza ambienti di
                    lavoro (in seno al comitato guida di progetto). 
	
                    Approccio comunicativo: feedback ai lavoratori coinvolti;
                    diffusione di obiettivi e risultati del progetto a tutta la popolazione
                    aziendale; incontri territoriali con le rappresentanze sindacali. 
	
                    Internalizzazione delle competenze: creazione di un gruppo
                    di 12 colleghi (con profilo accademico ed esperienziale adeguato) che, formati
                    in aula e in affiancamento sul campo, hanno supportato tutto il processo
                    valutativo e monitoreranno nel corso del tempo l’attuazione delle azioni di
                    miglioramento individuate costituendo al contempo un presidio stabile sulle
                    tematiche dello stress lavoro-correlato e, più in generale, del benessere
                    psicofisico dei lavoratori. 
	
                    Strumenti di analisi: l’analisi è stata condotta attraverso
                    idonei e specifici strumenti di rilevazione su un «campione
                    rappresentativo»: analisi documentale degli indicatori
                    aziendali INAIL (settembre 2013); interviste al management (ottobre 2013); 12
                    focus group (novembre 2013); osservazione diretta delle attività (novembre
                    2013); somministrazione di questionari (novembre 2013-gennaio 2014), tra i quali
                    lo Strumento indicatore INAIL, il General Health
                        Questionnaire[2] e un questionario costruito ad hoc; focus group
                    finali di restituzione (febbraio 2014). 


A marzo 2014 il team di ricerca ha
            presentato alla committenza le proprie valutazioni finali: sono state individuate le
            seguenti aree di criticità per ciascun gruppo omogeneo: azienda, performance,
            organizzazione, strumenti/dotazioni. 
Le specifiche azioni di
            miglioramento (mitigazione fattori stressogeni e mitigazione impatti del cambiamento
            organizzativo in atto) sono state definite con il management e sono state implementate
            progressivamente a decorrere dal mese di giugno 2014. Si tratta, in particolare: 
	 per operatori del customer care:
                    interventi finalizzati alla valorizzazione, coinvolgimento e supporto nelle
                    attività quotidiane, e allo sviluppo professionale; 
	 per tecnici di rete: interventi
                    finalizzati al coinvolgimento e supporto nelle attività quotidiane, e allo
                    sviluppo professionale. 


Di seguito il dettaglio delle aree
            di criticità rilevate e delle tipologie di azioni adottate. 
Area azienda
        
Rilevato un senso di sfiducia e di
            distanza nei confronti dell’azienda (in particolare per il personale del customer care):
            è necessario recuperare il patto di fiducia azienda-lavoratore (in questo senso vi è un
            forte commitment anche dalla «People
            Strategy»).
        
Azioni adottate: 
	 interventi su cultura organizzativa,
                    previste iniziative di mentoring sul management e di
                    supporto (in termini di capacità gestionali e comunicazionali) ai coordinatori;
                
	 definizione e diffusione della «People
                    Strategy»; 
	 previsti momenti di comunicazione
                    strategica (convention su tematiche di interesse generale e aziendale);
                
	 previsti momenti di comunicazione
                    operativa (riunioni periodiche tra manager, coordinatori, operatori). 


Area performance
            
        
Confermato il forte livello di
            pressione cui sono soggetti i lavoratori a fronte di una sempre più elevata richiesta di
            produttività: è necessario quindi trovare strumenti di bilanciamento tra benessere
            organizzativo ed esigenze di efficientamento, internalizzazione attività e
            competitività. 
Azioni adottate: 
	 collaborazione interfunzionale. Previsti
                    momenti di confronto tra lavoratori appartenenti ad aree aziendali differenti ma
                    complementari tra loro; 
	 ritmo del lavoro. Interventi volti a
                    snellire processi e sistemi informativi di supporto; 
	 internalizzazioni. Previsti interventi di
                    recupero di attività affidate in outsourcing; 
	 valorizzazione individuale. Interventi
                    volti a valorizzare la professionalità dei lavoratori (ad esempio, possibilità
                    di trasferimento ad altre aree aziendali, incentivi, premi di produttività).
                


Area
                organizzazione
        
Rilevata la carenza di momenti di
            comunicazione e l’esigenza di una formazione più frequente e tempestiva: in particolare
            è stata riscontrata la necessità di fornire ai lavoratori chiarimenti sulle motivazioni
            sottese ai cambiamenti organizzativi e alle scelte strategiche
            dell’azienda, nonché una formazione che metta in condizione di soddisfare le richieste
            di una clientela sempre più competente ed esigente. 
Azioni adottate: 
	
                    briefing operativi (riunioni periodiche tra coordinatori e
                    lavoratori, per chiarimenti su procedure operative, soluzioni di criticità
                    emerse nelle attività quotidiane ecc.); 
	 conciliazione vita personale-lavoro.
                    Interventi volti a facilitare le esigenze lavorative con le esigenze familiari;
                
	 formazione mirata. Interventi formativi su
                    specifiche tematiche e affiancamento con personale più esperto. 


Area
                strumenti/dotazioni
        
Rilevata l’esigenza di dotazioni più
            efficienti e di sistemi tecnologici più veloci ed «ergonomici»: in particolare, è stata
            segnalata la necessità di maggiore adeguatezza di risorse in termini di hardware e
            procedure e sistemi informatici. 
Azioni adottate: 
	 ambiente di lavoro. Interventi di
                    miglioramento delle aree lavorative per rendere l’ambiente di lavoro più
                    confortevole e più sicuro e agevole l’accesso alle sedi di lavoro; 
	 usabilità di software e sistemi.
                    Interventi volti a rendere più snelle ed efficienti procedure informatiche;
                
	 rifornimento e sostituzioni materiali.
                    Interventi più frequenti di manutenzione/sostituzione (attrezzature da lavoro,
                    materiale tecnico, postazioni informatiche).
                



Tetra Pak Packaging Solutions SpA[3]
        



A cura di: Eleonora
                Gennarini – psicologa e psicoterapeuta, consulente esterna Tetra Pak.
        
Il gruppo di lavoro sullo stress
            lavoro-correlato costituito in Tetra Pak ha effettuato la valutazione del rischio
            attraverso la checklist INAIL e altri parametri di seguito elencati, in un’ottica di
            visione sistemica dell’organizzazione. 
Le fasi della valutazione effettuata
            sono state le seguenti: 
	 analisi degli «eventi sentinella»;
                
	 analisi degli indicatori di contenuto e di
                    contesto; 
	 analisi degli item della survey
                        great place to work 2009/2010 correlabili con alcune aree di
                    indicatori di contesto e di contenuto del lavoro; 
	 analisi degli indicatori di «contrasto»
                    presenti in Tetra Pak (ad esempio, il programma work-life
                        balance; già descritto nel cap. 2). 


La valutazione preliminare ha
            riscontrato un «rischio non rilevante»[4]; tale risultato è stato riportato nel documento di valutazione del rischio
            ed è stato programmato dal gruppo di lavoro un «piano di monitoraggio» al fine di
            controllare l’andamento degli eventi sentinella. 
Il gruppo di lavoro ha comunque
            deciso di programmare e realizzare, a partire dal 2010 a oggi le seguenti azioni di
            miglioramento.
        
Laboratori esperienziali
                sulla gestione dello stress
        
I laboratori esperienziali hanno
            come focus l’importanza per ognuno di individuare azioni efficaci per prevenire e
            gestire lo stress critico. Se lo stress è una normale e necessaria reazione di
            adattamento che rende il nostro organismo più ricettivo di fronte a situazioni
            impegnative, l’eccessivo accumulo di tensione può generare un abbassamento delle nostre
            prestazioni fino a dare origine a stati d’animo spiacevoli e in alcuni casi a disturbi
            psicosomatici. 
Attraverso esercizi e role
                playing i partecipanti si confrontano su che cos’è lo stress, quali sono
            gli stressors (si lavora quindi sul «tasso di consapevolezza» di
            ciascuno), i diversi contesti e le fasi di vita, l’ambiente esterno, il lavoro, quali
            effetti produce lo stress sul corpo e sulla mente, le nostre reazioni dal punto di vista
            fisico, comportamentale e psicologico. 
L’obiettivo è riconoscere lo stress
            (sia l’eustress che il distress) e mettere in
            atto azioni di miglioramento sul benessere personale e sull’efficienza lavorativa. 
Si individuano insieme le sorgenti
            del benessere personale: come curare l’alimentazione, mantenersi in forma attraverso
            l’attività fisica, curare le relazioni, scegliere quindi le strategie di
                coping efficaci per ciascuno. 
Nell’ultima parte del laboratorio si
            sperimentano alcune tecniche di rilassamento muscolare progressivo. Questa tecnica è
            stata scelta in quanto è di tipo attivo: la persona deve effettivamente fare qualche
            cosa, il che è molto più vicino alle situazioni di vita reale di ciascuno, piena di
            impegni e incentrata su movimento e azione. 
Il gruppo è formato da massimo 7/8
            persone, in modo che tutti abbiano la possibilità e il tempo per esprimersi ed
            esercitarsi e l’attività ha una durata di 7 ore e 30. Si svolge in un agriturismo
            immerso nel verde, in una sala dedicata bella e riservata.
        
Laboratori rivolti ai
                manager: «Conoscere e riconoscere i segnali di stress dei collaboratori»
        
I laboratori rivolti ai manager
            hanno come obiettivo l’acquisizione da parte degli stessi di conoscenze significative in
            tema di stress, attraverso le più importanti definizioni, gli studi di Selye, gli
            effetti sull’individuo e sul gruppo dell’eustress (migliore
            performance) e del distress (errori, scarsa concentrazione). Si
            attiva un confronto sull’impatto della pianificazione del lavoro e dello stile di
            gestione sullo stress e quindi l’importanza di un’attenzione il più possibile costante
            da parte dei manager al feedback dei collaboratori. 
Il focus è sull’acquisizione da
            parte dei manager di strumenti per riconoscere i segnali di possibile
                distress nei collaboratori (indicatori comportamentali),
            individuando i segnali di allarme e attivando di conseguenza le strategie di
                coping di gruppo e organizzative (in questa parte ci si
            confronta sulle azioni di work-life balance attive in Tetra Pak). 
La metodologia didattica è attiva e
            coinvolgente e prevede una costante interazione tra i partecipanti; vengono utilizzate
            schede di lavoro, role playing, autocasi. I laboratori hanno una
            durata di 7 ore e 30 minuti e coinvolgono un massimo di 10 partecipanti. 
Counselling individuale di
                sostegno a una fase di vita critica
        
L’intervento di counselling
            individuale proposto dal 2010 a oggi da Tetra Pak è finalizzato a dare sostegno
            all’individuo in una fase critica della propria vita: lutti, separazioni difficili,
            malattie gravi di familiari, cambiamenti di vita critici. 
È una relazione di aiuto che può
            assumere varie forme: 
	 supporto diretto all’individuo con un
                    ciclo di incontri (5/6 nella fase iniziale, poi 3/4 incontri a distanza di un
                    mese uno dall’altro); 
	 analisi condivisa della situazione (2/3
                    incontri) e successivo accompagnamento dell’individuo da uno specialista del
                    territorio (psicoterapeuta, psichiatra, neuropsichiatra ecc.) e monitoraggio del
                    prosieguo;
                
	 confronto con i servizi territoriali per
                    un’adeguata presa in carico del problema del lavoratore (tutor sociale).
                


La riservatezza è il fondamento del
            percorso: per questo nel rispetto della privacy il dipendente prende direttamente
            contatto con il professionista. Lo psicologo-psicoterapeuta riceve l’individuo o in uno
            spazio riservato all’interno dell’azienda o nel proprio studio (è decisione del
            lavoratore effettuare il colloquio con lo psicologo nello studio o in azienda).
        

Ferrovie dello Stato Italiane 



A cura di: Franco Amore,
                Carla Palmarini e Gianluca Ceccarelli – Direzione sanità, Rete ferroviaria italiana,
                Gruppo Ferrovie dello Stato Italiane.
        
La corretta gestione dei rischi
            psicosociali è una delle frontiere non ancora del tutto esplorate per un approccio
            omnicomprensivo alla salute e alla sicurezza sui luoghi di lavoro. Se ciò è vero in
            generale, è ancor più vero nell’ambito di sistemi particolarmente complessi, come i
            sistemi di trasporto ferroviario. 
L’epoca che viviamo non aiuta certo
            a produrre sistemi industriali nei quali si possa sviluppare con facilità una corretta
            gestione dei rischi psicosociali. Le tensioni sociali interne alle aziende – legate alle
            minori possibilità economiche, unite a una maggiore pressione esterna da parte della
            clientela, che a sua volta si confronta con una lacerante crisi di risorse – aumentano
            il livello del rischio in ambito psicosociale. E ciò è particolarmente vero nelle
            aziende che erogano servizi legati alla mobilità delle persone, in cui inveterate
            concezioni «sociali» del trasporto, necessità di trasformare le strutture in vere e
            proprie aziende (capaci di stare in competizione sul mercato), la crescente pressione
            dell’immigrazione e dei problemi sociali che comporta e, per finire, la povertà, che
            ormai interessa sempre più ampi strati della popolazione, convergono in un
            crogiuolo ribollente. A questi fattori si devono aggiungere il
            rapido processo di evoluzione tecnica che riguarda in particolare lo sviluppo delle
            linee Alta Velocità, la necessità di integrazione del traffico su rotaia a livello
            europeo che sta producendo direttive e decisioni comunitarie in relazione a
            interoperabilità di personale e mezzi, fattori con forte incidenza nei cambiamenti
            organizzativi del lavoro, che rendono più complessi gli interventi di valutazione e
            gestione del rischio lavoro-correlato e il loro stesso costo. 
Al contempo è opportuno tener in
            conto che il tema della gestione dei rischi psicosociali, i cui contenuti e strumenti si
            differenziano per altro dai rischi classici, se presenta da tempo nella letteratura
            scientifica dedicata un ampio dibattito, nel nostro paese (con il d.lgs. 81/08 e s.m.i.)
            solo in tempi relativamente recenti comincia ad avere un approccio multidisciplinare e
            sistemico, con la partecipazione di diverse figure professionali nella valutazione del
            rischio stress lavoro-correlato e puntando su interventi prioritariamente collettivi di
            taglio organizzativo. 
Per quanto riguarda l’ambito
            ferroviario è utile sottolineare, come elemento di novità e propulsione per una buona
            prassi, che le parti che si confrontano, a livello europeo, nel dialogo sociale
            relativamente ai sistemi di trasporto ferroviario (CER-Community of European Railway and
            Infrastructure Companies ed ETF-European Transport Workers’ Federation), hanno deciso
            nel 2012 di avviare un progetto congiunto denominato PSR-RAIL – Identify and
                prevent psychosocial risks within the railway sector. Partendo
            dall’assunto che per avere una buona qualità del lavoro e, quindi, per erogare servizi
            di elevata affidabilità, occorra creare un ambiente di lavoro sano e tenendo in
            considerazione che una gestione disattenta dei rischi psicosociali può creare danni
            rilevanti, con ricadute anche di carattere economico, sia in ambito di sicurezza e
            salute dei lavoratori sia sotto il profilo motivazionale, le due organizzazioni hanno
            concordato di avviare un percorso condiviso, atto a individuare soluzioni concrete che
            possano essere di beneficio sia per le aziende sia per le organizzazioni dei lavoratori,
            riducendo i costi connessi ai rischi psicosociali, aumentando
            la produttività, migliorando la qualità della vita lavorativa e infine prevenendo
            potenziali danni alla salute dei lavoratori. 
Il percorso è stato sviluppato con
            incontri svolti in varie città europee. In ognuno di questi i partecipanti delle
            principali aziende ferroviarie europee (in rappresentanza di strutture aziendali, in
            particolare gestione del personale, dei lavoratori e dei servizi medici e psicologici)
            hanno affrontato la materia della gestione dei rischi psicosociali secondo le varie
            sfaccettature che possono assumere (stress lavoro-correlato, violenze, molestie e
            vessazioni), individuando ogni aspetto: dalla definizione dei termini, alle metodologie
            di indagine e di raccolta dei dati, fino alla prospettazione di ipotesi operative per il
            corretto management delle problematiche. Tutto, come è ovvio, con una visione centrata
            sulle specifiche realtà ferroviarie europee, sulle criticità di settore, compreso il
            loro essere terreno di costante e continuo cambiamento. Agli incontri di condivisione
            sono seguiti momenti di contatto più diretto con alcune realtà aziendali: Ferrovie dello
            Stato Italiane (Italia), SNCF (Francia), DB AG (Germania), BDZ (Bulgaria), SJ AB
            (Svezia), attraverso interviste ai responsabili del personale e dei servizi di
            prevenzione aziendale, con specifiche aree del sistema di prevenzione aziendale e ai
            rappresentanti dei lavoratori. All’intenso e lungo lavoro nei gruppi e nelle aziende è
            seguita l’emanazione, tra fine 2013 e inizio 2014, di due documenti: 
	
                    Identify and prevent psychosocial risks within the railway
                        sector-Joint recommendations of the European Social Partners, a
                    firma congiunta CER ed ETF in cui sono illustrati il background delle
                    indicazioni e le dichiarazioni di intenti delle parti sociali per una corretta
                    identificazione, prevenzione e gestione dei rischi psicosociali; 
	
                    PSR RAIL-A guide to identifying and preventing psychosocial risks at
                        work in the railway sector, in cui è analizzato il lavoro fatto
                    nel corso dell’intero progetto e sono state sistematizzate le conoscenze e gli
                    indirizzi gestionali condivisi durante il lungo periodo in cui lo stesso si è
                    sviluppato; un’opera rivolta a tutti gli stakeholder coinvolti
                    nei processi di valutazione e gestione dei rischi
                    psicosociali nelle aziende ferroviarie (rappresentanti delle aziende, dei
                    lavoratori, responsabili dei servizi aziendali per la sicurezza e la salute del
                    lavoro). 


Tutto il lavoro, finanziato dalla
            Commissione europea (CE), dagli incontri alle interviste alla elaborazione delle
                Joint recommendations e della guida, è stato svolto sotto la
            guida e il coordinamento della Europäische Akademie für umweltorientierten Verkehr (EVA
            Academy), emanazione della UE, la cui missione è quella di proporre servizi di
            orientamento e di formazione qualitativamente elevati per rappresentanti sindacali,
            comitati aziendali, comitati del personale, rappresentanti dei lavoratori nei consigli
            di vigilanza, membri dei comitati rappresentativi, rappresentanti dei giovani e degli
            apprendisti, rappresentanti dei disabili, gruppi di esperti volontari e funzionari
            responsabili, membri volontari della CE. 
In questa complessa cornice si
            snoda il percorso di alcune iniziative, prevalentemente di taglio organizzativo e
            tecnico procedurale, intraprese in ambito di gestione dei rischi psicosociali
            all’interno delle aziende del Gruppo Ferrovie dello Stato Italiane, una delle quali
            rappresenta il contributo pratico e operativo che intendiamo in questa sede fornire,
            come esempio di quella che riteniamo essere una corretta pratica gestionale, che ha
            coinvolto le varie figure della prevenzione che ruotano intorno a questa specifica
            materia. 
Richiamato il complesso contesto
            generale per il trasporto ferroviario, illustriamo, tra le azioni intraprese in seguito
            alle risultanze della valutazione preliminare obbligatoria – che generalmente nelle
            unità produttive del Gruppo FS Italiane ha seguito l’iter previsto dalle Indicazioni
            della Commissione consultiva permanente –, la diversa tipologia di intervento attuata in
            alcune di esse. Questo tipo di intervento è previsto nelle citate Indicazioni e coerente
            con la risposta n. 5/2012 della Commissione interpelli ex art. 12
            d.lgs. 81/08 al quesito posto dal Consiglio nazionale Ordine Psicologi. A tal proposito
            ricordiamo sinteticamente che nel testo della Commissione consultiva l’attività di
            formazione è una delle possibili azioni migliorative attuabili mentre, rispetto al
            quesito, dove al termine della valutazione preliminare
            obbligatoria «non sia possibile determinare con ragionevole certezza quali misure
            possono essere adeguate», la risposta della Commissione interpelli indica: «Il datore di
            lavoro che decida in tal senso potrà – sulla base di una libera scelta – utilizzare
            nella fase “preliminare” della valutazione del rischio da stress lavoro-correlato
            strumenti usualmente riservati (ad esempio un questionario) alla valutazione
            approfondita al fine di individuare con maggior precisione gli interventi da adottare in
            concreto». L’intervento correttivo di seguito brevemente descritto è coerente con queste
            indicazioni e in linea con la metodologia prevista dalle indicazioni del Coordinamento
            tecnico interregionale della prevenzione nei luoghi di lavoro del 2012, che suggerisce
            le buone prassi sulla valutazione e gestione di questa tipologia di rischio. 
In pratica, a seguito di richieste
            da parte di datori di lavoro in grandi unità produttive del Gruppo FS Italiane, è stata
            prevista, per il personale coinvolto in attività di sicurezza circolazione treni, una
            specifica formazione sul rischio stress lavoro-correlato (in seguito SLC) in modo da
            svilupparne le capacità di comprensione del fenomeno e propositive in ottica
            specificamente organizzativa. Inoltre, perché il datore di lavoro possa valutare meglio
            altri possibili interventi correttivi da attuare oltre quelli già attivati, sono state
            raccolte le criticità lavorative percepite e i suggerimenti migliorativi proposti dai
            lavoratori stessi. Per la finalità di questo testo è utile soffermarsi non sui singoli
            risultati, ma sui riferimenti che ne hanno guidato la progettazione e l’attuazione come
            azione correttiva di tipo collettivo in diverse sedi; azione necessaria, ricordiamo, a
            seguito della precedente valutazione preliminare obbligatoria del rischio SLC, dove la
            checklist INAIL utilizzata aveva indicato il superamento del valore di soglia del
            rischio non rilevante. 
Per poter avere propriamente le
            caratteristiche di azione correttiva l’evento formativo è stato progettato tenendo conto
            in primo luogo di riferimenti che permettessero ai destinatari (gruppi omogenei di
            lavoratori) di affrontare costruttivamente il rischio stress legato all’ambiente di
            lavoro, quindi in linea con indicazioni presenti nella recente
            letteratura scientifica dedicata. Inoltre nell’organizzazione si sono dovute
            contemperare diverse esigenze: la specifica area di competenza della Direzione sanità di
            Rete ferroviaria italiana (RFI) che attraverso i suoi medici competenti collabora alla
            valutazione dei rischi, l’ottimizzazione dell’invio del personale ai corsi, in molti
            casi diverse centinaia di dipendenti, infine l’utilizzo dei diversi docenti giornalmente
            impegnati anche in altre attività. Un ragionevole compromesso è stato quello di
            concentrare la formazione in sessioni di un’unica giornata, utilizzando nella prima
            parte (prevalentemente informativa) istruttori del personale e nella seconda (più
            tecnica) psicologi e, ove possibile, anche medici competenti per gli aspetti relativi
            alla percezione del fenomeno e sanitari, elementi da considerarsi essenziali per
            affrontare in modo proattivo tale rischio. 
È stato pertanto necessario, per
            dare omogeneità, formare tutti i docenti su contenuti e argomenti da trattare,
            comprendendo anche metodologia e finalità: gli istruttori delle unità produttive il cui
            personale era oggetto di formazione e gli psicologi dell’unità sanitaria territoriale
            (in seguito UST) della Direzione sanità di RFI, per le sedi coinvolte nei diversi casi:
            Roma, Ancona, Bari, Bologna, Firenze, Genova, Napoli, Milano, Pisa, Reggio Calabria,
            Trieste, Torino e Verona. L’obiettivo è stato quello di formare insieme i docenti che,
            pur in differenti aree, avrebbero attuato l’intervento sui lavoratori. In tal modo sono
            stati condivisi e approfonditi gli argomenti ed è stata facilitata la conoscenza e la
            collaborazione tra professionalità diverse. Il corso, durato un giorno, ha avuto come
            relatori gli scriventi, che successivamente hanno attuato l’intervento formativo per i
            lavoratori nelle differenti unità produttive e nella sede UST di Roma. Gli istruttori
            delle unità produttive hanno erogato il I modulo a carattere informativo (4 ore, nella
            mattinata), dove sono stati presentati i riferimenti relativi agli aspetti normativi,
            concettuali e metodologico/strumentali. Nel pomeriggio, per il II modulo (circa 2 ore e
            30 minuti) sono stati coinvolti gli psicologi delle rispettive sedi UST: principale
            obiettivo è stato quello di migliorare le capacità proattive
            nei gruppi di lavoratori partecipanti. Per necessità organizzative ed esigenze di
            corretta formazione, la composizione dei gruppi, formati da personale di diversa
            appartenenza lavorativa per favorire il confronto tra i diversi gruppi omogenei, variava
            fra cinque e quindici persone per sessione. 
Per attivare al meglio la
            proattività, oltre a fornire le informazioni standard, la modalità utilizzata nel I
            modulo è stata il confronto nel gruppo di lavoratori, attivato al
            termine di ogni argomento trattato: riferimenti normativi, elementi descrittivi del
            fenomeno SLC, presentazione del metodo e dello strumento utilizzati per la valutazione.
            Il confronto è servito, mettendo a fattor comune le esperienze, per fare approfondire ai
            partecipanti le differenze fra i contenuti di base presentati e gli assunti individuali,
            frequentemente condivisi nel gruppo, su tali argomenti. In tal modo, invitandoli a
            chiarire, rispetto ai temi trattati, i propri punti di vista venivano spesso a palesarsi
            i limiti di questi ultimi rispetto al più ampio quadro di riferimento tracciato e quindi
            veniva favorita una prima riflessione per la successiva assunzione di percorsi
                efficaci di valutazione del proprio eventuale stato di stress e su come
            affrontarlo in ambito organizzativo. In tal caso il ruolo degli istruttori è stato
            quello di sollecitare la discussione e prendere nota di aspetti che potevano essere poi
            approfonditi nel prosieguo della formazione. 
Nel pomeriggio, all’inizio del II
            modulo, il confronto nel gruppo di lavoratori è stato guidato dagli
            psicologi con la presenza, quando possibile, di medici competenti coinvolti per la
            specificità dell’argomento legato alla valutazione del rischio. Prendendo spunto dalle
            richieste di chiarimento, dagli esempi precedentemente emersi e dal clima d’aula
            sinteticamente indicato dagli istruttori, i docenti esplicitavano quei ragionamenti – e
            le relative emozioni manifeste o latenti – i cui contenuti erano sostanzialmente
            caratterizzati da soluzioni a carattere individuale o permeati da ipercriticità o
            scoraggiamento. Quindi, attraverso interventi tecnici di
                confrontazione tra i riferimenti dati durante la mattina e i
            contenuti psicologici emergenti veniva mostrato come questi, se non adeguatamente
            compresi e gestiti, possono inibire un atteggiamento
            propositivo finalizzato alla ricerca di azioni migliorative di taglio collettivo.
            Sensibilizzati i partecipanti su questo aspetto molto presente nei gruppi, nella nostra
            esperienza come in quella dei colleghi, il confronto prendeva poi in esame gli
            indicatori soggettivi di uno stato di stress e successivamente come potevano essere
            messe in atto azioni per condividere con i colleghi e con le figure individuate per
            legge le criticità del proprio lavoro, con possibili soluzioni di carattere tecnico
            procedurale o organizzativo; in tal modo i presenti venivano sollecitati a un maggiore
            coinvolgimento nelle attività di prevenzione. Infine in modo anonimo e collettivo
            venivano registrate le criticità organizzative percepite dai lavoratori di quel gruppo
            omogeneo e i relativi suggerimenti proposti. La finalità complessiva è stata quella di
            trasmettere al personale, oltre le informazioni di base per orientarsi sul tema,
            l’assunto che il comportamento proattivo è la modalità utile ad affrontare il rischio
            SLC, in coerenza con la previsione indicata dal sistema normativo vigente (art. 20 del
            d.lgs. 81/2008 e s.m.i.). 
Al termine di ogni intervento
            correttivo, per ogni sede locale, i risultati anonimi e collettivi della percezione dei
            lavoratori sulle singole criticità organizzative e le proposte migliorative sono stati
            raccolti per categorie e indici di frequenza, riportati in una relazione redatta dai
            docenti del II modulo, integrata dalle loro osservazioni sul clima d’aula e sui ritorni
            di gradimento da parte del personale; relazione poi inviata alla sede di Roma, dove è
            stato redatto il testo complessivo che recepiva integralmente le relazioni delle diverse
            sedi. Il report finale è stato poi inviato al datore di lavoro dell’unità produttiva
            coinvolta e al suo responsabile del servizio prevenzione e protezione, in modo da
            poterlo presentare nelle riunioni dedicate al rischio SLC. È stato anche possibile
            effettuare una giornata di presentazione di un intervento, dei risultati e dei paralleli
            interventi organizzativi attuati, con il datore di lavoro, il responsabile del servizio
            prevenzione e protezione, i rappresentanti dei lavoratori per la sicurezza e i docenti
            che hanno progettato il corso. L’obiettivo era coinvolgere i diversi attori della
            sicurezza sulle risultanze finali di questo intervento, utile
            ad approfondire sui tavoli di confronto le misure migliorative in ambito procedurale e
            organizzativo per le partizioni organizzative o i gruppi omogenei che sono stati oggetto
            di formazione. Al contempo la raccolta sistematica della percezione nei gruppi di tutti
            i lavoratori ha mostrato e documentato come questa sia stata spesso in linea con i
            punteggi e le evidenze della checklist INAIL, ben compilata dai team di valutazione e
            con gli interventi migliorativi che nei maggiori tempi necessari a un’organizzazione
            complessa vengono comunque messi in atto, ribadendo implicitamente anche l’utilità della
            buona prassi suggerita nella risposta della Commissione interpelli menzionata sopra. La
            verifica dell’efficacia dell’intervento attuato, per la quale abbiamo avuto il ritorno
            generalmente positivo da parte del personale coinvolto, sconta in parte l’assenza di uno
            strumento progettato ad hoc e certamente la difficile
            discriminazione tra gli esiti derivanti dai diversi tipi di intervento correttivo di
            taglio organizzativo che, come abbiamo precedentemente detto, sono stati parallelamente
            attuati. 
Sinteticamente sottolineiamo alcuni
            aspetti dell’intervento descritto, che ne caratterizzano la finalità di azione
            migliorativa. 
	 Attivare nei partecipanti, attraverso il
                        confronto nel gruppo, un processo di riflessione
                    guidata che permetta di contenere quegli aspetti psicologici (ragionamenti,
                    emozioni) che limitano un atteggiamento proattivo verso la tutela della propria
                    salute e sicurezza in ambito di rischio SLC. 
	 Chiarire nei lavoratori gli elementi che
                    permettono di riconoscere un proprio effettivo stato di stress e fornire loro
                    maggiori riferimenti per affrontare la problematica, in ottica organizzativa,
                    tramite le figure aziendali preposte alla sicurezza. 
	 Facilitare il datore di lavoro nella
                    scelta di interventi correttivi a livello tecnico, procedurale e/o organizzativo
                    grazie ai feed-back di tutti gli agenti raccolti durante il corso ed eventuali
                    altre proposte che gli stessi sapranno successivamente far pervenire. 
	 Stimolare anche negli altri attori della
                    sicurezza, non ultimi i molti istruttori che nei loro compiti di tutor
                    supportano il personale, la condivisione di contenuti e
                    risultati per affrontare organizzativamente questa tipologia di rischio.
                


Concludendo, è stato estremamente
            interessante e proficuo il costante confronto interdisciplinare presente in tutte le
            varie fasi dello svolgimento del nostro lavoro non solo per coerenza con quanto
            rinvenibile nella recente letteratura dedicata, ma come elemento in realtà fondante di
            una prassi efficace. La disponibilità all’intervento, la progettazione e le competenze
            necessarie, la formazione dei docenti, la collaborazione dei partecipanti, hanno
            rispettivamente richiesto la partecipazione dei datori di lavoro, dei responsabili dei
            servizi di prevenzione e protezione, dei professionisti coinvolti (tutor, psicologi e
            medici) e dei lavoratori che hanno contribuito alla compilazione dei report finali. In
            tal senso lo scambio dei diversi punti di vista ha permesso di arricchire i contenuti
            trasmessi e di declinarli effettivamente in modo fruibile per i destinatari del corso e
            per gli altri attori della sicurezza coinvolti. Inoltre, è stato possibile contemperare
            le diverse esigenze organizzative, non solo in termini di invio del personale ma anche
            nel dare risalto, attraverso i dati raccolti, alla convergenza tra le criticità e
            soluzioni segnalate dal personale stesso, quelle segnalate dalle checklist INAIL e le
            azioni organizzative e procedurali intraprese dal management per questo tipo di rischio. 
L’intervento ha inoltre contribuito
            a diffondere valori aziendali comuni, per dirigenti e lavoratori, relativi alla
            salvaguardia dell’ambiente di lavoro psicosociale, della salute mentale di chi vi opera,
            come per altro indicato nei contenuti della guida alla Campagna europea 2014/2015 sulla
            gestione dello stress e dei rischi psicosociali sul lavoro, promossa dall’Agenzia
            europea per la sicurezza e la salute sul lavoro.



[1]  Secondo la metodologia INAIL.

[2]  Vedi: M. Piccinelli, G. Bisoffi,
                            M.G. Bon, L. Cunico e M. Tansella, Validity and test-retest
                                reliability of the Italian version of the 12-item General Health
                                Questionnaire in general practice: A comparison between three
                                scoring methods, in «Comprehensive Psychiatry», 1993, 34,
                            3, pp. 198-205.

[3]  Azienda leader mondiale nel trattamento e
                    confezionamento di alimenti liquidi. Si ringrazia l’azienda per la disponibilità
                    mostrata e in particolare Roberto Franzoni, responsabile del Servizio di
                    prevenzione e protezione Tetra Pak.

[4]  Secondo la metodologia INAIL.
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