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Introduzione

Questo volume è il nono della serie di pubblicazioni riguardanti la medicina del lavoro “Protecting
Workers’ Health Series” pubblicata dall’OMS nell’ambito del Programma di Medicina del Lavoro,
ed è il risultato dell’impegno per sviluppare la Global Strategy on Occupational Health for All, così
come stabilito durante la Quarta Conferenza della Rete dei Centri di Collaborazione dell’OMS nel
settore dell’Occupational Health and Safety (OHS), tenutasi a Espoo (Finlandia) dal 7 al 9 giugno
1999. L’impegno è stato rinnovato recentemente dal Global Plan of Action in Workers’ Health
2008-2017 da parte dell’Assemblea Mondiale della Sanità (2007).

Il testo è stato messo a punto dal consorzio PRIMA-EF, con il coordinamento dell’Institut of Work,
Health and Organisations dell’Università di Nottingham, con il supporto del Sesto Programma
Quadro della Commissione Europea.

Il volume si rivolge principalmente ai datori di lavoro ed ai rappresentanti dei lavoratori, ma è
anche uno strumento utile per i professionisti nell’ambito della medicina del lavoro, gli esperti del
settore e i decisori politici. È una guida al contesto europeo relativo al rischio psicosociale
(PRIMA-EF) e tratta della gestione dei rischi psicosociali allo scopo di prevenire lo stress lavoro-
correlato, la violenza e il mobbing sul luogo di lavoro. Mancava fino ad ora un quadro di insieme
che mettesse in campo diverse questioni fondamentali, ma che fornisse anche una guida per
meglio comprenderle e che fosse di utilità sia al datore di lavoro che ai rappresentanti dei lavora-
tori, per consentire la realizzazione di misure efficaci.

Scopo primario della presente pubblicazione è quello di tradurre nella pratica le politiche di gestio-
ne del rischio psicosociale e favorirne la conoscenza: pertanto viene offerta una guida pratica rispet-
to ad argomenti fondamentali quali: la valutazione del rischio, il dialogo con gli attori sociali, la par-
tecipazione dei lavoratori, gli indicatori fondamentali, gli interventi di buone pratiche e la responsa-
bilità sociale. Si deve notare che oltre a questa, sono disponibili altre tre guide della Serie Protecting
Workers’ Health dell’OMS:

No. 3: Work Organization and Stress
No. 4: Raising Awareness of Psychological Harassment at Work
No. 6: Raising Awareness of Stress at Work in Developing Countries: A Modern Hazard in a

Traditional Working Environment

Ulteriore materiale riguardante il PRIMA-EF è disponibile sul sito: www.prima-ef.org

L’OMS desidera ringraziare tutti gli autori del documento e specialmente il Prof. Lennart Levi per
il suo prezioso contributo alla stesura finale.
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01 Gestione del rischio psicosociale:
definizioni, aspetti chiave e scopi 

Questa guida tratta della gestione dei rischi psicosociali sul luogo di lavoro e riassume i punti
chiave del contesto quadro europeo per la gestione del rischio psicosociale (PRIMA-EF) con
l’obiettivo di porre un modello per incentivare gli indirizzi e la pratica a livello nazionale e di
impresa in seno all’Unione Europea. Questa esigenza è nasce anche dai recenti dati provenienti
dall’UE che indicano un’alta prevalenza di rischi psicosociali per la salute dei lavoratori e un
aumento di problemi quali lo stress lavoro-correlato e la violenza sul luogo di lavoro, vessazioni
e mobbing.

I rischi psicosociali lavoro-correlati riguardano alcuni aspetti della progettazione e della gestione
del lavoro ed i suoi contesti sociali ed organizzativi che hanno in sè un potenziale tale da causare
danni psicosociali o fisici (vedi tabella alla pagina seguente) (Leka, Griffiths & Cox, 2003).
Costituiscono una delle più importanti sfide del mondo di oggi per la salute sul posto di lavoro e
per la sicurezza e sono strettamente correlati a problemi quali stress correlato al lavoro e violen-
za, vessazioni e mobbing sul luogo di lavoro. Come riferito dalla European Foundation for the
Improvement of Living & Working Conditions (2007), lo stress lavoro-correlato è tra le cause più
comuni di malattia riferito da oltre 40 milioni di lavoratori in tutta la UE e si sottolinea come il 6%
della forza lavoro in EU sia stata esposta a violenza fisica, il 4% a violenza da parte di altre per-
sone e il 5% a episodi di mobbing e/o molestie sul luogo di lavoro nel corso degli ultimi 12 mesi.

Il PRIMA-EF individua gli aspetti principali e le varie fasi e fornisce delle linee guida di buona pra-
tica nella gestione del rischio psicosociale sul luogo di lavoro; data la vastità dello scenario, il
PRIMA-EF tende a conciliare le diversità di approccio e di cultura nei vari stati membri della UE e
si rivela di particolare utilità per le imprese come base di avvio delle relative politiche, degli indi-
catori e dei piani di azione per prevenire e gestire lo stress lavoro-correlato, episodi di violenza,
vessazioni e mobbing sul luogo di lavoro.
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Tipo di lavoro

Carico di lavoro e ritmo di
lavoro

Orari di lavoro

Controllo

Ambiente e attrezzature

Cultura e funzioni
organizzative

Relazioni interpersonali
sul lavoro

Ruolo nell’ambito
dell’organizzazione

Sviluppo della carriera

Interfaccia casa-lavoro

Mancanza di varietà nel lavoro o cicli lavorativi brevi, frammen-
tati o lavoro senza significato, sottoutilizzazione delle capacità,
grande incertezza, lavoro che richiede una continua interfaccia
con altre persone.

Sovraccarico di lavoro o lavoro sotto carico, ritmo delle
macchine, alti livelli di pressione con scadenze temporali
continue.

Lavoro a turni, turni di notte, orari di lavoro non flessibili, orari
non previsti, orari lunghi o lavoro in assenza di relazioni.

Scarsa partecipazione ai processi decisionali, mancanza di con-
trollo sul carico di lavoro, ritmo, lavoro a turni, ecc.

Scarsa disponibilità delle attrezzature, loro inadeguatezza e
scarsa manutenzione, condizioni ambientali insufficienti come
ad esempio mancanza di spazio, scarsa illuminazione, rumore
eccessivo.

Scarsa comunicazione, modesto supporto ai processi decisiona-
li e allo sviluppo personale, mancanza di una definizione precisa
o di consenso sugli obiettivi organizzativi.

Isolamento sociale o fisico, scarse relazioni con i superiori e i
collaboratori, conflitti interpersonali, mancanza di supporto
sociale.

Ambiguità di ruolo, conflitto di ruolo e responsabilità verso le
persone.

Stagnazione della carriera e incertezza, promozione immeritata
o mancanza di promozione, stipendio inadeguato, incertezza
lavorativa, basso valore sociale attribuito al lavoro.

Esigenze conflittuali tra casa e lavoro, scarso supporto ricevuto
in casa, problema di doppia carriera.

RISCHI PSICOSOCIALI LAVORO CORRELATI
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Nel PRIMA-EF, i rischi psicosociali comprendono anche la violenza, il mobbing e le molestie sul
luogo di lavoro. Tali fenomeni sono spesso multiformi e rappresentano una condizione di
rischio psicosociale che produce un danno psicologico; pertanto tali fenomeni andrebbero con-
siderati e discussi come il risultato di un ambiente di lavoro carente da un punto di vista psico-
sociale.

Quadro Normativo

Si annovera la gestione del rischio psicosociale tra gli obblighi del datore di lavoro per valutare e
gestire ogni tipo di rischio per la salute dei lavoratori così come sancito dalla Direttiva del
Consiglio delle Comunità Europee 89/391 concernente l’attuazione di misure volte a promuovere
il miglioramento della sicurezza e della salute dei lavoratori durante il lavoro. Sono stati anche
conclusi due accordi di grande rilevanza da parte dei Partner sociali europei: l’accordo quadro
sullo stress lavoro-correlato (2004) e l’accordo quadro sulle molestie e la violenza sul luogo di
lavoro (2007). Tuttavia, una buona gestione del rischio psicosociale va al di là delle esigenze stret-
tamente normative ed è un’ottima opportunità offerta alle imprese.



PRIMA-EF • UNA RISORSA PER I DATORI DI LAVORO
E PER I RAPPRESENTANTI DEI LAVORATORI 05

02 Modello del PRIMA-EF 

Cinque importanti fattori stanno alla base della gestione del rischio psicosociale:

(i) la focalizzazione su una popolazione lavorativa, un luogo di lavoro o un contesto operati-
vo ben definiti

(ii) la valutazione dei rischi per comprendere la natura del problema e le cause che ne stan-
no alla base

(iii) la progettazione e la realizzazione di azioni volte ad eliminare o a ridurre i rischi
(iv) la valutazione di tali azioni
(v) la gestione attiva ed attenta del processo.

La figura che segue mostra il modello del PRIMA-EF così come si può applicare a livello di
impresa.

Gestione e organizzazione dei processi lavorativi Outcomes

PRODUZIONE
Progettazione, sviluppo e funzionamento del lavoro e produzione

Valutazione del
rischio e audit

Trasferimento/
piani di azione

Riduzione del
rischio

(Interventi)

Apprendimento
organizzativo Valutazione

Innovazione

Produttività e 
qualità

Qualità 
del lavoro

Salute dei 
lavoratori

Ricaduta
sociale 

Figura 1. Schema di PRIMA-EF: livello di impresa
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È importante notare come la gestione dei rischi psicosociali sul luogo di lavoro abbia anche degli
effetti positivi a livello sociale e possa contribuire alla promozione della salute mentale e al
benessere di tutta la popolazione.
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03 Aspetti chiave della gestione del rischio
psicosociale (PRIMA) 

➢ Una buona applicazione del PRIMA è un buon affare

La pratica migliore in rapporto al PRIMA sostanzialmente riflette la buona pratica in termini di
gestione organizzativa, apprendimento e sviluppo, responsabilità sociale e promozione della
qualità della vita lavorativa, portando nello stesso tempo ad una maggiore produttività, ad un
livello migliore dei prodotti e dei servizi, creando un maggiore richiamo del mercato del lavoro e
maggiori capacità di innovazione.

➢ Il PRIMA dovrebbe essere un processo continuo e parte del funziona-
mento operativo normale di un’impresa

Nella pratica quotidiana, i rischi psicosociali derivano da una serie di cause. Pertanto non vi sono
soluzioni rapide e prestabilite, ma si richiede un processo di gestione continuo. Affinché una solu-
zione sia efficace, è importante comprendere i principali fattori causali.

➢ Coinvolgimento di tutti i protagonisti

È fondamentale che i principali attori coinvolti nel PRIMA (dirigenti, lavoratori e loro rap-
presentanti) siano responsabili del lavoro da effettuare e abbiano responsabilità nel pro-
cesso. In questo, possono essere supportati da esperti interni od esterni o da fornitori di
servizi esterni. È opportuno ricordare che l’affidare i servizi a fornitori esterni è spesso una
delle cause dell’insuccesso.

➢ Contestualizzazione e adattamento

Adattare l’approccio ad ogni singola situazione è un aspetto fondamentale: facilita l’impatto ed
aiuta a sviluppare un efficace piano di azione. Si deve tener conto della dimensione dell’impresa,
del settore in cui opera, delle caratteristiche dei suoi dipendenti (quali sesso, età e tipo di lavoro)
oltre al più ampio contesto del paese di origine.
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➢ Prassi basate sull’evidenza

Il PRIMA consiste in una strategia sistematica, basata sull’evidenza e sulla pratica. Essa deve
essere indirizzata a risolvere i problemi nel tentativo di rilevare una ponderata relazione tra i più
importanti fattori psicosociali correlati alla cattiva salute di un gruppo specifico di lavoro rispet-
to ad un’altro preso come riferimento. Inoltre, di estrema importanza è il fatto che le soluzioni
scelte siano adatte allo scopo.

➢ Approccio partecipativo e dialogo sociale

Riunire tutte le parti interessate nello sforzo di giungere ad una migliore prevenzione, può
aumentare la partecipazione, ridurre gli ostacoli al cambiamento e fornire i primi fondamenti per
la prevenzione. Il PRIMA dovrebbe coinvolgere effettivamente tutti gli attori nella prevenzione
dei rischi psicosociali e non soltanto chiedere loro di cambiare le loro percezioni o i loro compor-
tamenti. Pertanto la partecipazione dei rappresentanti dei lavoratori, il dialogo sociale e il dialo-
go con gli attori sociali esterni sono della massima importanza.

➢ Livelli diversi di intervento con particolare attenzione rivolta alle 
misure alla fonte

La notevole attenzione rivolta dalla legislazione europea alle questioni della salute e della sicu-
rezza mira alla prevenzione primaria dei rischi per la quale l’organizzazione viene considerata il
generatore del rischio; tuttavia azioni specifiche mirate a livello individuale possono giocare un
ruolo importante a seconda delle dimensioni e della gravità dei problemi all’interno dell’organiz-
zazione e ai loro effetti sulla salute dei dipendenti.

➢ Etica e responsabilità sociale dell’impresa

Il PRIMA riguarda le persone, il loro stato di salute fisico e mentale e gli interessi delle imprese e
societari. Tutelare la salute psicosociale delle persone non è soltanto un obbligo da un punto di
vista legale ma è anche una questione etica che rientra nel campo della responsabilità sociale.

➢ Capacità a livello macro e di impresa

Gli indirizzi di gestione e la pratica in seno al PRIMA richiedono capacità, sia a livello macro (nazio-
nale e settoriale) che di impresa e più precisamente:

° conoscenza adeguata degli attori chiave (dirigenti e lavoratori)
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° informazione rilevante ed affidabile per sostenere il processo decisionale

° disponibilità di metodi e strumenti efficaci e di facile impiego

° disponibilità di strutture competenti di supporto (esperti, consulenti, servizi ed istituzioni,
ricerca e sviluppo).

In seno all’UE vi sono grosse diversità nelle capacità esistenti: nei paesi in cui sono disponibili
minori capacità vi è un rilevante fattore limitativo per il buon esito della procedura del PRIMA, in
quanto quest’ultima è collegata alla poca consapevolezza e alla valutazione limitata dell’impatto
dei rischi psicosociali sulla salute dei dipendenti e delle loro organizzazioni.
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04 Fasi del progetto PRIMA

Valutazione del rischio

La valutazione del rischio è un elemento fondamentale del processo di gestione del rischio stes-
so ed è stata definita dalla CE come un esame sistematico del lavoro intrapreso per analizzare
cosa può causare lesione o danno, se si possono eliminare le cause di rischio e in caso negativo
quali misure di prevenzione e di tutela sono – o dovrebbero – essere realizzate per controllare i
rischi (CE, 1996).

La valutazione del rischio fornisce delle notizie sulla natura e la gravità del problema, sui
rischi psicosociali e sul modo in cui questi possono incidere sulla salute di coloro che vi sono
esposti. La valutazione del rischio fornisce inoltre elementi utili all’organizzazione in rela-
zione a temi quali assenze dal lavoro, impegno verso l’organizzazione, soddisfazione del
lavoratore, intenzione di licenziarsi, produttività. Una valutazione del rischio effettuata in
modo corretto non soltanto rivela le criticità nell’ambiente di lavoro ma ne coglie gli aspetti
positivi che devono essere evidenziati e implementati.

La valutazione del rischio deve:

° basarsi su dati raccolti tramite strumenti conoscitivi quali indagini, discussioni individuali o
di gruppo e/o metodi di osservazione

° considerare il problema della diversità anche in un più ampio contesto che tenga conto delle
caratteristiche del settore lavorativo e socio-economiche e delle differenze culturali che
esistono negli stati membri

° riconoscere e utilizzare la conoscenza e le competenze dei lavoratori rispetto alla loro atti-
vità

° trattare le informazioni a livello di gruppo (non analizzando i punti di vista individuali sul
lavoro) e misurare il consenso nel giudizio degli esperti sulle condizioni di lavoro.

Lo scopo della valutazione del rischio è quello di ispi-
rare, guidare e quindi sostenere la conseguente ridu-

zione del rischio: non è un obiettivo fine a se stesso
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La valutazione dei probabili fattori di rischio consiste di due fasi. In primo luogo, occorre iden-
tificare i rischi psicosociali e in seconda istanza raccogliere i dati sui possibili danni che ne deri-
vano attingendo sia dalla valutazione del rischio che da altre fonti dell’organizzazione con
modalità diverse come i dati sulle assenze dal lavoro e gli esiti della sorvenglianza sanitaria.
Questi dati vengono utilizzati per accertare quale tra i rischi psicosociali effettivamente
influenzi la salute dei soggetti esposti a un dato rischio o lo stato di salute della loro organiz-
zazione come già esposto precedentemente. Questa analisi, che collega i rischi psicosociali
agli eventuali effetti che possono ripercuotersi sulla salute, si può effettuare attraverso una
deduzione logica o più formalmente usando delle semplici tecniche statistiche integrate dalla
registrazione e dall’analisi degli incidenti rispetto a violenza, molestie, ecc. La maggior parte
delle organizzazioni, specie le imprese di dimensioni ridotte, preferiranno utilizzare il primo
approccio.

Il fatto di mettere insieme i dati sui rischi psicosociali e gli eventuali loro effetti sulla salute per-
mette di identificare i probabili fattori di rischio cui si può assegnare una priorità in termini di tipo
di rischio o in termini di danno da essi causato, la forza della relazione fra rischio e danno, o la
dimensione del gruppo coinvolto.

Come detto in precedenza, nel PRIMA-EF, i rischi psicosociali includono anche la violenza, il
mobbing e le molestie sul luogo di lavoro. La valutazione del rischio di violenza da parte di un
utente deve tenere conto dell’ambiente di lavoro fisico, compresa la progettazione del luogo di
lavoro e gli strumenti di sicurezza intesi come fattori che potrebbero agevolare una violenza.
Inoltre, come già detto, occorre considerare le caratteristiche multiformi di problemi come il
mobbing.

Revisione delle procedure e del supporto esistenti

Prima di programmare le azioni necessarie in modo efficace e sensato, è necessario analizzare
quali misure – se del caso – siano già state messe in atto per trattare i rischi psicosociali ed i loro
effetti sull’individuo o sull’organizzazione; questa analisi richiede una revisione (rassegna, analisi
e valutazione critica) delle pratiche di gestione in essere e il coinvolgimento dei dipendenti. La
revisione è una disamina delle iniziative per gestire i rischi psicosociali, lo stress lavoro-correlato
ed altri esiti relativi alla salute. Si esamina altresì il supporto fornito ai dipendenti per aiutarli a
gestire questi problemi o per curarli nel caso ne siano colpiti.

I dati ottenuti dalla revisione unitamente a quelli sulla valutazione del rischio consentono la
formulazione del rischio residuo (ossia il rischio collegato ai rischi psicosociali che non viene
attualmente gestito dall’organizzazione). Tutte queste informazioni vanno nella direzione
della realizzazione del processo di trasformazione: discutere ed esplorare i dati della valu-
tazione del rischio per permettere di avviare un piano di azione per la bonifica del rischio
stesso.
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Sviluppo di un piano di azione

Una volta chiarite la natura dei problemi assieme alle relative cause, si può avviare un piano di
azione ragionevole e pratico per bonificare il rischio e individuare possibili soluzioni. Ciò significa
decidere su:

° quale è l’obiettivo prefissato

° in che modo

° da parte di chi (chi ne è responsabile)

° chi altri debba venire coinvolto

° con quali scadenze di tempo

° con quali risorse

° quali benefici si possono prevedere sia in termini di salute che in termini economici

° in che modo si possano misurare

° in che modo debba essere valutato il piano di azione ed i suoi effetti.

Nella pratica, coloro che sono coinvolti nella programmazione delle azioni discutono ed analizza-
no i risultati della valutazione del rischio (i probabili fattori di rischio ed i problemi sollevati dalla
maggior parte dei dipendenti), entrando nel merito dei problemi accertati e delle cause che ne
stanno all’origine, contribuendo in modo rilevante al processo di trasformazione.

Gli interventi possono aiutare a prevenire lamentele riguardo alla salute operando sulla progetta-
zione del lavoro e la riduzione dei rischi; possono inoltre predisporre strumenti per gestire i peri-
coli derivanti dai rischi in modo da ridurre gli stessi. Infine possono aiutare nella cura e riabilita-
zione di coloro che siano già stati esposti ai rischi medesimi.

Cambiare l’organizzazione e l’ambiente di lavoro costituisce una delle principali strategie per
gestire i rischi psicosociali in quanto permette di intervenire prima che il problema si presen-
ti effettivamente. Un buon datore di lavoro progetta e gestisce il lavoro in modo tale da evi-
tare i comuni rischi psicosociali e prevenire, per quanto possibile, i problemi che si possono
prevedere.

Un lavoro correttamente progettato dovrebbe
realizzarsi con strutture e procedure organizzative

ben chiare, con una selezione adeguata, con uno
sviluppo della formazione e del personale, con delle

chiare descrizioni dell’attività e in un ambiente
sociale solidale e amichevole
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Gli interventi per la riduzione del rischio dovrebbero per prima cosa modificare i fattori di rischio
psicosociale alla fonte con particolare riferimento all’organizzazione o ai gruppi che ne fanno
parte. Le misure dirette al lavoratore vanno ad integrare queste azioni e costituiscono un suppor-
to fondamentale per quei dipendenti che siano già stati colpiti dagli effetti negativi dell’esposi-
zione ai fattori di rischio. 

Riduzione del rischio (implementazione del piano di azione)

La realizzazione di misure ed interventi in questo senso è una tappa fondamentale nel pro-
cesso di riduzione dei rischi e l’avvio di un piano di azione richiede una gestione attenta e dili-
gente.

Si deve tenere sotto controllo in modo sistematico il procedere del piano di azione che deve veni-
re documentato e discusso per accertare in quali casi si debbano attuare interventi correttivi
oltre ai provvedimenti messi in atto per la sua valutazione. Il suo stato di avanzamento viene con-
trollato in corso di realizzazione e riesaminato per verificare se sia necessario intraprendere
delle azioni correttive.

Il coinvolgimento e la partecipazione dei dirigenti e dei lavoratori sono elementi fondamentali per
il processo di realizzazione e concorrono ad aumentare le probabilità di successo (ad es. la ridu-
zione del rischio).

Valutazione del piano di azione

È fondamentale che qualsiasi piano di azione venga valutato per determinare la misura e la moda-
lità del suo successo; devono essere valutati sia il processo di realizzazione che i risultati del
piano di azione e in questo contesto si devono considerare vari tipi di informazioni provenienti da
prospettive diverse (per esempio da parte del personale, della direzione, degli attori sociali).

I risultati della valutazione dovrebbero consentire di accertare i punti di debolezza e i punti di
forza sia del piano di azione che del processo di realizzazione. La verifica non va considerata nè
come un successo nè come un fallimento, ma come uno strumento di informazione sulla rivaluta-
zione del problema iniziale e del processo di gestione del rischio nella sua interezza e inoltre for-
nisce una valutazione dei risultati.

La valutazione non soltanto dice all’organizzazione in quale misura si è ben operato per ridurre i
rischi psicosociali ed i danni correlati ma consente la rivalutazione dell’intera situazione e offre
una base di apprendimento organizzativo. Sostanzialmente, si prevede un processo continuo di
miglioramento che si dovrebbe ripetere all’interno di un quadro temporale ben definito nel conte-
sto organizzativo e si dovrebbe esplicitare quanto appreso.
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Apprendimento organizzativo

L’organizzazione dovrebbe utilizzare questa valutazione allo scopo di apportare un miglioramen-
to continuo ed anche come base da cui partire per condividere – sia attraverso dibattiti che comu-
nicazioni – i punti dell’apprendimento che possano essere di utilità nella gestione del rischio futu-
ro ma anche nella (ri)progettazione dell’organizzazione del lavoro e dei luoghi di lavoro come
parte del normale processo organizzativo di sviluppo in un’ottica a lungo termine che dovrebbe
venire adottata dalle organizzazioni.

Si dovrebbero avviare dei dibattiti su quanto si è appreso e, ove necessario, avviarne una nuova
definizione nel corso delle riunioni di lavoro e come parte del processo di dialogo sociale all’inter-
no dell’impresa. Queste conoscenze andrebbero poi comunicate ad un pubblico più ampio ed infi-
ne utilizzate come input per il “ciclo successivo” del processo di gestione del rischio psicosociale.

Risultati del processo del PRIMA 

Conoscere i risultati del processo di gestione del rischio è un dato fondamentale per il processo
continuo di valutazione del rischio.

La gestione dei rischi psicosociali e della salute sul luogo di lavoro è in stretta relazione con la
gestione dell’immagine delle relative organizzazioni.

Il PRIMA può contribuire a:

° ridurre il costo per assenteismo o errori e incidenti e quindi ottenere un aumento della pro-
duzione

° ridurre i costi delle cure mediche e relative assicurazioni e polizze

° migliorare i processi di lavoro e la comunicazione e promozione dell’efficacia e dell’efficien-
za del lavoro

Un’organizzazione sana è un’organizzazione
caratterizzata da valori e procedure 

che migliorano la salute ed il benessere dei
dipendenti oltre che da una migliore produttività

organizzativa e da migliori prestazioni



PRIMA-EF • UNA RISORSA PER I DATORI DI LAVORO
E PER I RAPPRESENTANTI DEI LAVORATORI 15

° migliorare l’immagine dell’organizzazione vista come un buon datore di lavoro assai apprez-
zato dai dipendenti e dai clienti

° sviluppare una cultura societaria innovativa, responsabile e orientata verso il futuro

° promuovere la salute e il benessere dell’impresa come in una comunità più ampia.

Migliori prassi in materia di gestione dei rischi
psicosociali si riflettono nelle pratiche di gestione
organizzativa, nell’apprendimento e sviluppo, nella

responsabilità sociale e nella promozione della
qualità della vita lavorativa
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05 Indicatori del modello PRIMA-EF 

Per sviluppare un modello integrato per il monitoraggio dei rischi psicosociali, sono stati presi in
considerazione diversi criteri. Il modello deve:

° identificare gli indicatori di esposizione (cioè i fattori di rischio psicosociali), gli effetti e le
azioni preventive o gli interventi

° illustrare i processi ciclici della gestione del rischio psicosociale

° considerare tre livelli di impatto: livello individuale, livello organizzativo e livello del setto-
re di impresa o nazionale.

Il modello PRIMA-EF illustrato nella figura 2, risponde a questi tre criteri.

Fattori
sociali 

Fattori organizzativi
(incl. PSR)

STRESS LAVORO
CORRELATO

Caratteristiche
individuali 

Azioni preventive e di intervento 

Fattori individuali
relativi al lavoro

(incl. PSR)

Figura 2.
Modello di indicatori di rischio psicosociale sul luogo di lavoro in relazione alle azioni preventive e agli interventi

(PSR = rischi psicosociali)

Impatto 
individuale 

Impatto
organizzativo 

Impatto
sociale
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I rischi psicosociali sono costituiti da fattori organizzativi come ad esempio la mancanza di relazio-
ni di supporto sul luogo di lavoro, l’insicurezza del lavoro e la cultura organizzativa. Tuttavia anche i
fattori societari o del settore come un clima altamente competitivo o una recessione economica
possono esercitare un effetto aggravante sui rischi psicosociali sul luogo di lavoro. L’esposizione ai
fattori di rischio psicosociali può tradursi in uno stato di stress collegato al lavoro in cui ci si sente
spesso tesi, preoccupati, meno attenti ed efficienti nello svolgimento dei compiti.

A seconda delle risorse disponibili sia sul luogo di lavoro che all’interno dell’organizzazione, ad
esempio il sostegno dei collaboratori e dei responsabili, i rischi psicosociali e lo stress lavoro-cor-
relato possono causare degli effetti negativi sulla salute, un aumento del rischio di incidenti ed
una diminuzione della performance che possono portare in un secondo tempo all’abbandono del
lavoro. Queste conseguenze hanno un impatto sia a livello individuale che a livello organizzativo,
ma possono anche avere un impatto a livello di settore e nazionale.

Per contro, compiti lavorativi che richiedono un grado elevato di controllo personale e competen-
ze ampie, insieme ad un ambiente organizzativo che comprenda risorse quali relazioni sociali di
supporto, possono contribuire positivamente al benessere dei lavoratori, alla loro salute e pro-
duttività, oltre che alla produttività e alla crescita dell’organizzazione.

Per prevenire e gestire i rischi psicosociali sul luogo di lavoro e le relative conseguenze negative,
sarebbe necessario avviare delle azioni preventive e degli interventi che puntino ad eliminare le
fonti di rischio sul luogo di lavoro a livello organizzativo. Tali interventi andrebbero sostenuti anche
da azioni dirette ai singoli lavoratori, alle loro capacità, abilità e competenze. Le azioni preventive
possono anche comprendere misure strutturali quali la realizzazione di indirizzi o l’integrazione di
tematiche correlate alla gestione del rischio sociale nei sistemi e alle strutture di funzionamento
dell’impresa.

Misurare gli indicatori 

Esistono diverse metodologie per misurare gli indicatori per la gestione del rischio psicosocia-
le. Tali indicatori possono tradursi in domande aperte o voci di una checklist da trasmettersi
verbalmente o in forma scritta, sia attraverso un questionario normale o attraverso via web o
checklist.

Si utilizzano con sempre maggiore frequenza indagini diffuse via internet o realizzate diret-
tamente sulla rete che attirano diverse categorie di utilizzatori. Dobbiamo sottolineare
come limitarsi a queste metodologie può ridurre la rappresentatività dell’indagine stessa.
La metodologia più idonea di controllo dipende in grande misura dallo scopo, dal contesto e
dall’argomento specifico oggetto dell’indagine. Le grandi organizzazioni traggono vantaggio
dall’utilizzo dei questionari e delle indagini basate sulla rete, mentre le checklist sono più
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idonee per le piccole e medie imprese. È importante realizzare una combinazione delle misu-
re oggettive e soggettive.
Le tabelle riportate qui di seguito mostrano una rassegna riassuntiva degli indicatori che si pos-
sono utilizzare in rapporto all’esposizione, ai risultati e alle azioni preventive. Si deve notare a
questo proposito che, benché la violenza e le molestie siano presentate come fattori lavoro-cor-
relati, esse coinvolgono aspetti multiformi e per essere gestite in modo efficiente è necessario
considerarle anche come il frutto di un ambiente di lavoro carente o non soddisfacente.
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Politiche/servizi 

Cultura organizzativa

Relazioni industriali

Condizioni di impiego

Progettazione
organizzativa

Qualità del lavoro

Servizi per ottimizzare l’equilibrio casa-lavoro

Gestione delle risorse umane

Politiche di salute e sicurezza sul luogo di lavoro

Responsabilità sociale dell’impresa rispetto alla gestione del
rischio psicosociale

Strategia dell’impresa

Relazioni basate sull’apertura/fiducia tra il management ed i
lavoratori

Informazioni ricevute dal management/feedback 

Comunicazione (dalla base al vertice e dal vertice alla base)

Correttezza nell’organizzazione

Esistenza del consiglio dei lavoratori/rappresentanti dei 
dipendenti

Adesione ai sindacati 

Accordi collettivi

Contratto
Retribuzione
Storia lavorativa

Rotazione della mansione/formazione trasversale

Lavoro di gruppo

Competenze multiple
Richieste di lavoro
Autonomia/discrezionalità decisionali 

Sicurezza del lavoro

Supporto sociale e conflitti

Violenza, molestie, mobbing
Discriminazione
Orario di lavoro
Lavoro da casa, telelavoro

INDICATORI PER LA GESTIONE DEL RISCHIO PSICOSOCIALE 

Esposizione (compresi i rischi psicosociali)
Fattori organizzativi

Fattori correlati al lavoro
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Valutazioni

Misure

Valutazione

Costi economici

Partecipazione dei
dipendenti

Valutazione del rischio

Registrazione/annotazione di presenze, incidenti e malattie

Ricerca delle cause di incidenti, ecc.

Volte a

° ridurre i rischi psicosociali

° migliorare l’autonomia, il controllo e le risorse organizzative

° migliorare le capacità di affrontare i problemi, fornire
informazione e formazione

° rientro al lavoro

° stimoli/barriere all’attivazione di misure 

Utilizzo di politiche/servizi

Efficacia delle misure

Valutazione del processo di realizzazione delle misure

Costi economici di incidenti e assenze

Valutazione del rischio

Sviluppo e realizzazione di un piano di azione

Azioni preventive/Interventi

Effetti correlati 
alla salute

Effetti correlati alla
soddisfazione sul lavoro

Assenza, presenzialismo

Costi economici

Incidenti sul luogo di lavoro

Lamentele sullo stato di salute 

Salute fisica

Salute mentale

Soddisfazione sul lavoro

Rotazione del personale

Assenza per malattia

Motivo di assenza

Presenza sul luogo di lavoro mentre si è ammalati/
presenzialismo

Costi economici per incidenti ed assenza 

Effetti
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06 Dialogo Sociale: 
consultazione degli attori sociali e 
partecipazione dei dipendenti 

Per procedere nella gestione del rischio psicosociale sul luogo di lavoro occorre tenere in consi-
derazione una complessa serie di fattori relativi sia al contesto organizzativo che al più vasto sce-
nario delle relative politiche e dello stato delle relazioni industriali. A livello globale andrebbe
recepito il concetto di “dignità del lavoro” definito dall’International Labour Organisation (ILO;
www.ilo.org). Infatti, tra i quattro obiettivi strategici della dignità del lavoro si annovera il dialogo
sociale su base tripartita e l’importanza della rappresentanza dei lavoratori e il dialogo degli atto-
ri sociali sulla qualità del lavoro.

Il dialogo sociale come mezzo pacifico per risolvere i conflitti e svolgere un’azione equilibratrice
tra gli interessi delle diverse parti è – nel contesto dell’Unione Europea – una componente essen-
ziale del Modello Sociale Europeo e si articola in discussioni, consultazioni, trattative e azioni
congiunte intraprese dalle parti sociali (organizzazioni imprenditoriali e sindacati). A livello di
impresa, il dialogo sociale si attua attraverso consultazioni tra il datore i lavoro e i dipendenti ed
i loro rappresentanti.

I due accordi quadro a livello europeo relativi ai rischi psicosociali sono: l’accordo quadro sullo
stress lavoro-correlato (2004) e l’accordo quadro sulle molestie e la violenza sul luogo di lavoro
(2007). Il loro scopo è di accrescere la consapevolezza dei datori di lavoro, dei lavoratori e dei loro
rappresentanti nei riguardi di questi problemi offrendo un più vasto contesto in cui riconoscere i
problemi ed affrontarli all’interno di un processo globale di gestione del rischio  attraverso l’atti-
vazione di politiche specifiche. A livello nazionale, le parti sociali si impegnano a portare avanti gli
accordi attraverso le loro organizzazioni associate. I risultati dell’attivazione delle politiche di
gestione dipende in larga misura dalla qualità delle relazioni industriali a livello nazionale, setto-
riale e di impresa specialmente per quanto riguarda l’abilità e la volontà delle parti sociali di trat-
tare come eguali, di raggiungere un consenso su problemi rilevanti e di individuare soluzioni inno-
vative. In questo ambito, il dialogo sociale è essenziale per abbattere i rischi psicosociali sul luogo
di lavoro.

I comitati sulla salute e la sicurezza, i consigli di lavoro o altri organi di rappresentanza devono
giocare un ruolo importante. Nelle imprese più piccole, in cui la rappresentanza formale dei lavo-
ratori potrebbe essere assente, questo processo di consultazione sarà più diretto attraverso il
coinvolgimento dei dipendenti. In ogni caso, esso deve avvenire a tutti i livelli del processo di
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gestione del rischio psicosociale, come già detto precedentemente. Sia il datore di lavoro sia il
dipendente hanno responsabilità ben precise e ruoli da svolgere. Ad esempio, i datori di lavoro
devono impegnarsi a perseguire e ad attivare le raccomandazioni sulla valutazione del rischio e
devono assicurarsi che il mobbing e le molestie sul luogo di lavoro non vengano tollerati nell’am-
bito di loro competenza. A loro volta i dipendenti devono sollevare le questioni che li preoccupa-
no ed accettare le opportunità di formazione e di consulenza ove richiesto. I rappresentanti dei
lavoratori devono essere in grado di consultarsi con i dipendenti e devono essere largamente
coinvolti nel processo di valutazione del rischio. Si possono accertare queste responsabilità e
questi ruoli attraverso politiche organizzative relative a questi temi (vedi Appendici II e III).

Nella pagina seguente potrete trovare alcuni fattori che si sono dimostrati di utilità per il dialogo
sociale sulla gestione del rischio psicosociale. Essi sono rilevanti sia a livello nazionale che di
impresa. È interessante notare che affinché il dialogo sociale sia efficace, le percezioni delle parti
sociali relativamente ai rischi psicosociali ed alla loro gestione, devono essere volte a raggiunge-
re un consenso in termini di comprensione, approccio ed obiettivi da raggiungere. Un ruolo fonda-
mentale nell’ambito dei rischi psicosociali può essere svolto da una opportuna formazione.
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Guida al Dialogo Sociale: fattori di successo per la gestione del rischio psicosociale

Processo generale del
Dialogo Sociale

Dialogo Sociale sulla
gestione dei rischi
psicosociali

Libertà di associazione e riconoscimento dei diritti dei lavoratori
ad organizzarsi e a trattare su un piano collettivo e attraverso
strutture idonee il Dialogo Sociale a livello nazionale, settoriale
e di impresa; ad esempio l’organizzazione delle parti sociali, la
rappresentanza dei dipendenti e la partecipazione degli stessi.

Cultura della capacità di soluzione di problemi reciproci e
modalità di cooperazione tra le parti sociali.

Costruzione delle capacità se le strutture sono deboli, tenendo
in considerazione che le strutture di base per il dialogo sociale
richiedono del tempo per svilupparsi e per migliorare attraverso
un processo continuo di apprendimento.

Costruire fiducia e rispetto reciproci tra le parti sociali, ad
esempio avviando il processo del dialogo su argomenti meno
controversi.

Assistenza nell’appianamento di conflitti tra le parti sociali
attraverso meccanismi di mediazione.

Accordo sulle modalità di realizzazione; le parti sociali devono
accertarsi che come frutto del Dialogo Sociale vengano
intraprese delle azioni.

Tenere in considerazione le differenze di percezione di rischio e
consapevolezza dei problemi inerenti a questioni di grande
importanza tra le parti a livello di impresa.

Costruire un linguaggio comune sia all’interno che tra le parti
sociali su alcune questioni, come la definizione di argomenti
chiave.

Trattamenti specifici nel campo dello “stress correlato al lavoro”
e della “violenza/molestie/mobbing”.

Tenere in considerazione gli effetti apparentemente paradossali
(soprattutto a livello settoriale e di impresa) come ad esempio il
fatto che l’accresciuta consapevolezza sui temi della violenza e
del mobbing possa tradursi in un maggior numero di lamentele.

L’inclusione delle questioni di genere, con particolare riguardo
alla violenza e alle molestie sul luogo di lavoro.

Ambito Fattori di successo
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07 Approcci alla prevenzione e gestione
dello stress lavoro correlato

Secondo l’accordo quadro sullo stress lavoro-correlato, quest’ultimo si manifesta quando le
richieste dell’ambiente di lavoro sono superiori alla capacità del dipendente di farvi fronte (o di
controllarle). È tra le cause più comuni di malattie denunciate dai lavoratori (European
Foundation, 2007) e coinvolge 40 milioni di individui nell’Unione Europea. Si stima che i costi
derivanti dallo stress lavoro correlato si aggirino tra il 3 e il 4% del prodotto nazionale lordo
europeo.

Come già sottolineato in precedenza, l’obiettivo principale del PRIMA è l’abbattimento del rischio e
quindi la prevenzione dello stress lavoro-correlato attraverso opportuni interventi. Dalla letteratura
scientifica si evince che sono tre i principali tipi di interventi per la gestione dello stress lavoro-corre-
lato e per comodità si è convenuto di suddividerli in prevenzione primaria, secondaria e terziaria.

➢➢ Prevenzione primaria: questo approccio punta a combattere lo stress lavoro-correlato
cambiando gli elementi che costituiscono la modalità in cui il lavoro è organizzato e
gestito; gli interventi riguardano la riprogettazione del lavoro, lo sviluppo di sistemi ido-
nei di comunicazione e la revisione dei sistemi di valutazione.

➢➢ Prevenzione secondaria: ha lo scopo di combattere lo stress lavoro-correlato sviluppan-
do competenze individuali nella gestione dello stress attraverso la formazione, quali il
rilassamento e la gestione del tempo.

➢➢ Prevenzione terziaria: ha lo scopo di ridurre l’impatto dello stress lavoro-correlato sulla
salute dei lavoratori realizzando sistemi idonei di riabilitazione e ritorno al lavoro e un
aumento di provvedimenti e consulenze riservate ai dipendenti oltre che ad una forma-
zione comportamentale cognitiva.

Prevenire e gestire lo stress lavoro-correlato: linee guida di buona pratica

Il PRIMA-EF coglie gli aspetti fondamentali e i principi di buona pratica per attuare delle strate-
gie di prevenzione e gestione dello stress lavoro-correlato rispetto alla prospettiva europea. Tali
principi di buona pratica riguardano il contenuto, la realizzazione e la valutazione degli interventi
di gestione dello stress lavoro-correlato.
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Contenuto degli interventi: componenti fondamentali

° Il contenuto degli interventi (elementi chiave dell’obiettivo, strumenti e realizzazione) deri-
vano da pratiche basate sull’evidenza e su una fondata teoria scientifica.

° Si devono accertare i rischi psicosociali per la salute ed il benessere dei dipendenti nell’am-
biente di lavoro conducendo una apposita valutazione del rischio.

° Si devono adattare e configurare i componenti e gli strumenti dell’intervento ad un dato
settore lavorativo e devono andare incontro ai bisogni della specifica organizzazione.

° Si deve progettare l’intervento in maniera sistematica, prevedendone varie fasi con scopi,
obiettivi e strategia di realizzazione chiaramente definiti e programmati.
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Contesto dell’intervento: successo dell’implementazione

° È essenziale accrescere la consapevolezza e la formazione dei dirigenti e dei dipendenti
sulle cause e le conseguenze dello stress lavoro-correlato.

° Si devono sviluppare le conoscenze, le competenze e le capacità per una continua preven-
zione e gestione del rischio psicosociale sul luogo di lavoro attraverso una formazione ade-
guata sia dei dirigenti che dei dipendenti.

° Scopi dell’intervento e il suo impatto globale devono essere chiaramente compresi e con-
cordati dalla direzione e dai dipendenti.

° Si devono definire il supporto generale e l’impegno dell’organizzazione (ad esempio lo stan-
ziamento di fondi) e la partecipazione attiva della direzione nel corso dell’intero intervento:
progettazione, realizzazione e valutazione.

° I dipendenti devono partecipare attivamente ed essere consultati relativamente allo svi-
luppo delle strategie di intervento.

° Si deve promuovere la comunicazione attiva e continua tra tutti gli attori sociali nel proces-
so di intervento (ossia dipendenti, dirigenti, medico del lavoro e/o altri esperti della salute
sul luogo di lavoro, sindacati).

Valutazione dell’intervento: efficacia e sostenibilità degli effetti 
dell’intervento

° Si deve promuovere una strategia di valutazione chiaramente collegata agli scopi e agli
obiettivi dell’intervento prefissati ed ai problemi riconosciuti.

° Si deve fare uso di un certo numero di metodi per valutare l’intervento (indagini, interviste
o discussioni di gruppo) che dipenderanno dalla dimensione e dalle risorse disponibili del-
l’impresa.

° Si devono valutare sistematicamente l’impatto dell’intervento e la sua efficacia globale
sullo stato di benessere e sugli esiti organizzativi (per esempio efficacia dei costi, produt-
tività, assenteismo) in determinati momenti, sia immediatamente dopo l’intervento che a
lungo termine.

° Anche la qualità e l’efficacia del processo di realizzazione dell’intervento devono essere
valutati sistematicamente.

° Si deve valutare l’impatto dell’intervento stesso su gruppi differenti all’interno dell’organiz-
zazione (ad es. per luogo di lavoro, dipartimento, genere) per identificare e quindi orientare
qualsiasi effetto differenziale dell’intervento.
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Le linee guida su come elaborare una politica per la gestione dei rischi psicosociali e la prevenzio-
ne dello stress lavoro-correlato vengono illustrate nell’Appendice II.

Si possono trovare esempi di interventi riusciti per la prevenzione e la gestione dello stress lavo-
ro-correlato sul sito del PRIMA-EF: www.prima-ef.org
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08 Prevenzione della violenza e del
mobbing sul luogo di lavoro

Si definisce mobbing una situazione in cui una persona è esposta a comportamenti negativi osti-
li ed aggressivi ripetuti. È un processo in escalation nel corso del quale l’individuo oggetto del
mobbing finisce per trovarsi in una situazione in cui si sente senza difese. Benché il termine mob-
bing sia usato soprattutto per descrivere situazioni all’interno di un’organizzazione, possono tra-
sformarsi in mobbing anche comportamenti negativi continuati nel tempo da parte dei clienti di
una organizzazione. I termini mobbing, molestie e violenza psicologica sono talvolta intercambia-
bili. La violenza da parte di terzi (anche denominata violenza dei clienti o violenza da parte di altre
persone) si riferisce ad atti violenti esercitati da parte di clienti, pazienti, assistiti, allievi, ecc.
Questo tipo di violenza da parte di terzi può tradursi in minacce e aggressioni fisiche, ma può
anche essere di natura psicologica. 

Secondo la Quarta Indagine sulle Condizioni di Lavoro in Europa (2007), nei 12 mesi precedenti, il
6% della forza lavoro è stata esposta a minacce di violenza fisica, il 4% a violenza da parte di
altre persone e il 5% a mobbing e/o molestie sul luogo di lavoro. Il rischio di essere sottoposti a
minacce di violenza, a violenza e a episodi di mobbing è più elevato nel settore ospedaliero, nella
pubblica amministrazione e nel settore della difesa. Questo rischio inoltre è più elevato della
media nei settori dei trasporti e delle comunicazioni, nel settore alberghiero e della ristorazione
e nella formazione. La violenza correlata al lavoro è un aspetto preoccupante per la salute e la
sicurezza con forti implicazioni etiche nel rapporto utente/paziente. Sono stati applicati anche
alla violenza sul luogo di lavoro e al mobbing, i tre principali approcci di intervento di prevenzione
primaria, secondaria e terziaria.

➢➢ Interventi primari sono per natura proattivi e sono volti a ridurre i rischi di mobbing e
violenza sul luogo di lavoro. Questi includono ad esempio politiche anti mobbing e piani
di azione, rilevazione di episodi di violenza e progettazione sicura unitamente alla ripro-
gettazione dell’ambiente di lavoro dal punto di vista psicosociale. 

➢➢ Interventi secondari (strategie di intervento tempestive) sono volti ad accresce-
re le risorse individuali e comprendono interventi sulla violenza e sul mobbing
incluse ad esempio la formazione, le indagini sul personale e la risoluzione di
casi/conflitti. 
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➢➢ Interventi terziari sono volti a ridurre e a curare i danni prodotti dal mobbing e dalla vio-
lenza e comprendono ad esempio gli accordi aziendali e i programmi di post-assistenza,
counselling e terapia.

Aspetti chiave degli interventi per la prevenzione e la gestione della
violenza e del mobbing sul luogo di lavoro

Sia il mobbing che la violenza da parte di terzi sono fenomeni multidimensionali. Nella prevenzio-
ne e gestione della violenza e del mobbing sul posto di lavoro, è necessario un approccio globale
che comprenda i livelli: individuale, lavorativo, organizzativo e sociale. Occorre dare priorità agli
approcci preventivi.

° La pianificazione degli interventi deve basarsi su conoscenze derivate dall’indagine sulle
cause e sulla natura progressiva del mobbing e delle situazioni di violenza, e sulle teorie
scientifiche.

° Si devono eseguire un’adeguata analisi della situazione ed una valutazione del rischio come
punto di partenza degli interventi.

° Gli interventi devono essere adattati per rispondere ai problemi e alle necessità (ad es.
bisogni formativi) delle rispettive organizzazioni e degli individui.

° L’impegno ed il supporto della dirigenza sono cruciali per gli obiettivi e la realizzazione degli
interventi.

° Coloro che sono coinvolti negli interventi devono avere anche la responsabilità del proces-
so. Il personale addetto alla salute e alla sicurezza occupazionale e i sindacati sono buoni
partner nella cooperazione.

° Deve essere sviluppata una strategia di valutazione, chiaramente collegata agli scopi e agli
obiettivi delineati nell’intervento e ai problemi identificati.

° Si devono impiegare metodi diversi per valutare l’intervento (ad es. indagini, interviste e

La base per la gestione della violenza 
correlata al lavoro è la tolleranza zero 

per tutti i tipi di violenza fisica o psicosociale,
sia all’interno che all’esterno

del posto di lavoro.
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discussioni di gruppo); tali metodi varieranno a seconda della misura e della disponibilità
delle risorse dell’impresa.

° La qualità e l’efficacia del processo di realizzazione dell’intervento devono essere sistema-
ticamente valutati.

Guida alle buone pratiche sugli episodi di mobbing sul luogo di lavoro

° È necessario promuove la consapevolezza ed il riconoscimento del mobbing che, assieme alle
conoscenze ed al know-how acquisito, differiscono notevolmente da un paese all’altro della UE
sia a livello nazionale che nell’ambito delle diverse organizzazioni. Se la consapevolezza ed il
riconoscimento del problema non sono adeguate, possono sorgere delle resistenze agli inter-
venti. Infatti, solo gli interventi ai quali i lavoratori sono preparati potranno avere successo.
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° Il mobbing deve essere visto come un problema dell’ambiente lavorativo. La prevenzione
e la riduzione devono essere concentrate sulla riduzione dei rischi di mobbing, facendo
attenzione all’ambiente psicosociale di lavoro, al clima e alla cultura organizzativa ed alle
pratiche di leadership. Le iniziative focalizzate sulla personalità sono destinate all’insuc-
cesso.

° Per agevolare la gestione del mobbing, all’interno dell’organizzazione, devono essere svi-
luppate politiche anti mobbing e codici di condotta che includano procedure chiare ed appli-
cabili per prevenirlo ed affrontarlo.

° È essenziale costruire una cultura del rispetto sul luogo di lavoro.

° Sono essenziali gli interventi di gestione nella prevenzione di episodi di mobbing. Anche
i dirigenti devono essere formati per una gestione responsabile e legale dei casi di mob-
bing.

° Si devono incrementare le competenze e le capacità dei dirigenti e dei lavoratori delle orga-
nizzazioni per combattere episodi di mobbing sul luogo di lavoro.

° Quando si manifesta un caso di mobbing, si deve trattarlo e risolverlo immediatamente
assieme alle persone coinvolte.

° I consulenti esterni che possono venire coinvolti in tali interventi devono assumere un
atteggiamento neutrale ed imparziale.

Guida alle buone pratiche per la violenza da parte di terzi sul luogo di lavoro

° Tutti i luoghi di lavoro ad alto rischio di violenza da parte di terzi devono seguire dei codici
di comportamento e delle linee guida oltre che avvalersi di piani anticrisi per la prevenzio-
ne e la gestione della violenza.

° Tutti i lavoratori devono essere formati affinché siano in grado di far fronte ad episodi di
violenza e a gestire anche la paura derivante dalla violenza stessa.

° Una registrazione sistematica ed un’analisi degli episodi di violenza rappresentano un’im-
portante base per la prevenzione degli stessi. Anche la violenza psicologica deve essere
registrata.

° La valutazione del rischio deve includere, ad es. la progettazione del luogo di lavoro, i
sistemi di sicurezza, i piani di sostegno al personale, le pratiche lavorative, le linee
guida e la formazione.

° Sono necessari metodi differenti a seconda dei settori occupazionali (ad es. forze di polizia,
settore psichiatrico).
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° Anche clienti e utenti devono essere informati con riferimento ai comportamenti minacciosi o
violenti.

Le linee guida su come avviare una politica antimobbing e antiviolenza ed i codici di comporta-
mento per prevenire tali fenomeni sono illustrati nell’Appendice III.

Si possono trovare esempi di interventi riusciti a questo riguardo sul sito di PRIMA-EF:
www.prima-ef.org

Ciò che si è appreso finora: aspetti chiave per ottenere risultati
positivi negli interventi di gestione del rischio psicosociale

Le organizzazioni e gli esperti che desiderano realizzare interventi della gestione del rischio psi-
cosociale devono tenere a mente i seguenti punti per la realizzazione di strategie di intervento
efficaci e di successo.

➢ Disponibilità dell’organizzazione al cambiamento 

La disponibilità o la resistenza al cambiamento avranno un impatto rilevante sul successo e sul-
l’efficacia degli interventi. È quindi importante sviluppare e mantenere fin dall’inizio l’impegno e il
supporto dell’organizzazione alle azioni di intervento.

➢ Strategia di intervento realistica

La strategia di intervento deve contemplare soluzioni realizzabili che possano essere adottate
nella pratica lavorativa quotidiana, rendendo quindi l’applicazione più facile, di maggior successo
e durevole nel tempo.

➢ Strategia di intervento globale

Per prevenire con successo e per gestire i rischi psicosociali, le strategie di intervento devono
essere comprensive di elementi che provengono dai tre livelli di intervento e cioè dalla prevenzio-
ne primaria, secondaria e terziaria. Nello specifico, esse devono essere volte alle radici delle

Episodi di mobbing e di violenza fanno nascere
sensi di colpa e di vergogna; trattare il mobbing e la

violenza da parte di terzi richiede un clima non
colpevolizzante nel luogo di lavoro.
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cause dello stress lavoro-correlato, della violenza e degli episodi di mobbing sul luogo di lavoro
(prevenzione primaria); devono provvedere alla formazione dei dirigenti ed dei dipendenti sulla
gestione del rischio psicosociale (prevenzione secondaria); infine per coloro che hanno subito
effetti negativi per la salute a causa di tali fenomeni, gli interventi devono offrire loro delle risor-
se per gestirli ed alleviarli (prevenzione terziaria).

➢ Sostenere un miglioramento continuo

Gli sforzi per affrontare efficacemente i rischi psicosociali non devono essere considerati come
un’attività “una tantum”, ma al contrario si devono articolare nella pratica quotidiana dell’impresa.
Facendo ciò, si promuove un ciclo continuo di miglioramento e viene incentivato un ambiente di
lavoro migliore sul piano psicosociale.
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09 Responsabilità Sociale delle Imprese e
il PRIMA 

Oggi, con la crescita della globalizzazione e la maggior consapevolezza ambientale e sociale, il
concetto di responsabilità delle organizzazioni, al di là degli aspetti puramente legali o collegati
al profitto, ha acquistato un nuovo impulso. Per avere successo, un’impresa deve dimostrare di
agire in modo responsabile verso le persone, il pianeta ed il profitto (Commissione Europea,
2001).

La Responsabilità Sociale delle Imprese (RSI) è una “integrazione su base volontaria dei problemi
sociali ed ambientali delle imprese nelle loro attività commerciali e nelle loro interazioni con le
altre parti” (Commissione Europea, 2001). La RSI riguarda anche l’etica commerciale, i valori e la
cultura aziendale atti a favorire un comportamento responsabile.

La dimensione sociale della RSI concerne sia la responsabilità sociale esterna delle imprese
verso la loro comunità, la società ed il pianeta, ma anche la responsabilità interna verso la propria
forza lavoro. Ciò significa che essa comprende pratiche socialmente responsabili che riguardano
i dipendenti per quanto attiene alla loro sicurezza e alla loro salute, alle pari opportunità e all’ac-
cesso al lavoro, alle condizioni di lavoro, agli investimenti nel capitale umano, alla gestione dei
cambiamenti industriali e al controllo finanziario.

Il controllare la forza lavoro e lo sviluppare le relative capacità (sia mentali che sociali, ecc.)
sono di importanza strategica in uguale misura per le organizzazioni e la società. Rientra per-
tanto nel mandato della RSI l’affrontare i rischi psicosociali e il favorire il benessere nel con-
testo lavorativo.

Principali linee guida della RSI per la gestione del rischio psicosociale

➢➢ Assicurarsi che l’importanza strategica della gestione dei problemi
psicosociali sia riconosciuta

Per sviluppare un elevato supporto da parte del top management, deve essere chiarita la rilevan-
za strategica della gestione del rischio psicosociale. Un primo passo è quello di sviluppare un
caso aziendale che chiarifichi i benefici per la salute e per il profitto, sia in termini di riduzione
potenziale dei costi, sia di valore aggiunto. Può esserci un valore strategico aggiunto quando la
gestione dei rischi psicosociali contribuisce alla realizzazione degli obiettivi strategici dell’impre-
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sa, ad es. per diventare un imprenditore di qualità o per creare una cultura aziendale innovativa.

➢➢ Integrare le tematiche psicosociali in strategie, piani e processi per lo
sviluppo organizzativo

Quando gli obiettivi dello sviluppo organizzativo sono chiari, è possibile valutare quali necessità
in termini di organizzazione lavorativa, processi lavorativi, assunzione di personale, nuove com-
petenze (che occorre siano sviluppate), ambiente lavorativo, ecc. siano essenziali per il loro rag-
giungimento. Poiché gli obiettivi dello sviluppo organizzativo richiedono una tempistica di alcuni
anni e sono associati a cambiamenti nell’organizzazione del lavoro, nei processi lavorativi, ecc., i
cambiamenti possono essere pianificati in anticipo. Pertanto i temi psicosociali possono essere
inclusi sia all’inizio della progettazione dei processi lavorativi che nel momento decisionale. In
questo modo le lezioni apprese dalla gestione dei rischi psicosociali potranno essere tenute in
conto nello sviluppo organizzativo. Ciò porterà ad una più efficace prevenzione, al contenimento
dei costi e darà valore aggiunto all’impresa. 

➢➢ Realizzare un buon equilibrio tra l’implementazione dei sistemi,
l’interiorizzazione dei valori ed i processi di apprendimento organizzativi

La gestione delle tematiche psicosociali e dei rischi richiede la pianificazione sistematica delle
attività. Queste attività possono e devono essere integrate nel sistema di gestione dell’azienda
come gestione generale dei rischi, ad es. attraverso l’integrazione nel sistema di gestione della
salute e della sicurezza, o nel ciclo di pianificazione o controllo, o in altre procedure esistenti. La
gestione delle tematiche psicosociali e dei rischi riguarda anche l’etica e i valori, il fare la cosa giu-
sta, quale ad es. creare consapevolezza, promuovere un comportamento responsabile e stimola-
re la consultazione. Quale parte della loro politica di RSI, le aziende possono promuovere la con-
sapevolezza o provvedere alla formazione dei propri lavoratori sui valori collettivi e su come com-
portarsi nei confronti dei quesiti etici. Valori e quesiti etici relativi alle tematiche psicosociali pos-
sono essere facilmente integrati nella RSI. Questo non può essere ottenuto senza processi di
apprendimento individuali e collettivi.

➢➢ Essere consapevoli dell’impatto dei rischi psicosociali sull’impresa
La salute, di per sé, è raramente vista come un interesse aziendale primario. Tuttavia, la salute dei
lavoratori stessi influenza fortemente il profitto. Mentre la preoccupazione primaria dei lavora-
tori è la gestione dell’impatto delle attività aziendali sui rischi psicosociali e sulla loro salute, la
preoccupazione primaria del management è spesso l’impatto dei rischi psicosociali e la
salute/malattia dei lavoratori sulla produttività. È importante fare una considerazione comples-
siva di entrambi gli aspetti.

➢➢ Coinvolgimento degli attori sociali tradizionali e non tradizionali
Maggiore è il coinvolgimento degli stakeholder chiave ai lavori, più a lungo la gestione dei rischi
psicosociali sarà e rimarrà di importanza strategica per l’azienda.  A questo proposito, la conce-
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zione della RSI è collegata al sistema delle relazioni industriali ed al dialogo delle parti sociali.
Gli attori sociali tradizionali comprendono sindacati, organizzazioni degli imprenditori, agenzie
governative, servizi per la salute lavorativa, ricercatori ed accademici. Gli attori non-tradizionali
comprendono agenzie di sicurezza sociale, assicurazioni sulla salute, famiglie/partner, ONG
(Organizzazioni non Governative), istituzioni di salute e cura, consumatori/utenti, azionisti, comu-
nità, agenzie per l’impiego, media, attori del sistema giudiziario e consulenti del lavoro. Siccome
parecchi di questi addetti non-tradizionali hanno un chiaro interesse (finanziario) nella prevenzio-
ne dei problemi psicosociali, ciò offre una vasta gamma di opportunità, oggi poco esplorate.
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Integrazione delle
procedure aziendali nei
sistemi e nelle strutture 

Integrazione nella cultura
aziendale

L’impresa ha informazioni sulla gestione del rischio psicosociale
(quale parte del normale controllo o di un sistema di gestione in
atto).

L’impresa ha una politica per affrontare (prevenire, ridurre,
controllare) i rischi psicosociali (o soddisfare gli obblighi di
legge).

Il sistema di gestione dei rischi psicosociali ha anche rilevanza ed
è usato nei casi di riorganizzazione e ristrutturazione.

L’impresa ha un codice di condotta per la violenza, le molestie ed
il mobbing.

L’impresa ha sistemi per affrontare, riservatamente, le molestie,
il mobbing o altre tematiche psicosociali.

L’impresa ha sistemi pronti in grado di affrontare diverse
tematiche compreso il bilanciamento lavoro/vita privata.

Guide sulla prevenzione dei rischi psicosociali e sulla
promozione della salute mentale sono a disposizione dei
lavoratori.

Come misura preventiva, i dirigenti sono formati e sensibilizzati a
rendere prioritari i temi psicosociali e ad affrontarli apertamente.

Come misura preventiva la formazione sui rischi psicosociali è
impartita a tutti i lavoratori.

I rappresentanti dei lavoratori sono coinvolti attivamente nella
prevenzione dei rischi psicosociali .

Come misura preventiva i rappresentanti dei lavoratori sono
formati in materia di rischi psicosociali.

È incoraggiata (con ricompense, non con richiami) la
comunicazione di episodi (ad es. violenza morale e molestie).

È incoraggiata una discussione aperta sulle tematiche
psicosociali con attenzione anche ai diversi argomenti ed al
bilanciamento lavoro/vita privata.

Indicatori della RSI per la gestione dei rischi psicosociali a livello di impresa

Ambito Indicatori
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Integrazione
nell’apprendimento e nello
sviluppo organizzativi

Integrazione nel dialogo
con gli attori sociali

Affrontare esplicitamente
aspetti etici e quesiti

In aggiunta alle precauzioni prese, i lavoratori sono avvertiti che
potrebbero dover fronteggiare situazioni stressanti o di
violenza.

Sui problemi psicosociali e sulle azioni preventive ci deve essere
una comunicazione attiva, aperta sia all’interno che all’esterno
(trasparenza).

Tutti gli incidenti relativi a violenza e molestie sono registrati ed
analizzati e le lezioni apprese sono comunicate.

I singoli lavoratori vengono informati sui problemi denunciati e sulle
soluzioni proposte o implementate.

Gli interventi di gestione del rischio psicosociale vengono
valutati.

Le informazioni derivanti dalla gestione del rischio
psicosociale e dalla valutazione degli interventi della
gestione del rischio psicosociale vengono utilizzate come
veicolo per promuovere l’apprendimento e lo sviluppo a
livello individuale ed organizzativo.

L’azienda ha un sistema di registrazione dei problemi
psicosociali in loco, che è collegato alla pianificazione interna ed
al ciclo di controllo, e ad una registrazione esterna (ad es. nel
rapporto RSI).

I rischi psicosociali sono discussi regolarmente tra la dirigenza e
i rappresentanti dei lavoratori.

Sulle tematiche psicosociali, l'azienda ha identificato i propri
principali stakeholder (sia interni che esterni) ed ha un dialogo
regolare con essi.

I lavoratori sono formati ad usare i conflitti sul luogo di lavoro in
modo positivo (per superare i problemi e trasformarli in
esperienze produttive).

Indicatori della RSI per la gestione dei rischi psicosociali a livello di impresa (segue)

Ambito Indicatori
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10 Gestione del rischio psicosociale: 
dalla politica organizzativa alla 
pratica efficace 

Gestire i rischi psicosociali sul luogo di lavoro e prevenirne lo stress lavoro-correlato, episodi di
violenza e di mobbing richiede che le organizzazioni adottino una strategia di lungo termine e di
vasta portata che deve tenere conto delle politiche dell’organizzazione, della sua struttura, delle
sue risorse, dei sistemi e delle attività in atto, oltre che delle pratiche.

Nell’attivare politiche atte a gestire i rischi psicosociali, le organizzazioni devono considerare se
vi sia sinergia tra le diverse politiche organizzative e se queste ultime siano conformi alla legisla-
zione a agli standard in vigore. Ad esempio, le organizzazioni devono considerare in che modo la
salute e la sicurezza, le risorse umane e la politica dell’RSI siano integrate per ottenere obiettivi
comuni e per promuovere l’apprendimento e lo sviluppo organizzativo.

Un elenco degli standard più importanti in vigore per la gestione del rischio psicosociale viene
presentato nell’Appendice I di questa guida; questi possono essere utilizzati come fonti supple-
mentari di informazione per sviluppare efficaci politiche organizzative e pratiche per la gestione
del rischio psicosociale. Inoltre, le Appendici II e III illustrano le problematiche fondamentali di cui
le organizzazioni devono tenere conto nell’affrontare la prevenzione dello stress lavoro-correla-
to e gli episodi di violenza e di mobbing sul luogo di lavoro.

Tuttavia, va tenuto a mente che lo sviluppo di indirizzi per la gestione dei rischi psicosociali non è
sufficiente: le organizzazioni devono accrescere e controllare le pratiche in linea con i loro indiriz-
zi per avere successo e perciò devono favorire la trasformazione delle politiche organizzative in
una pratica efficace.

Tutti gli argomenti trattati in questa guida, ossia la consapevolezza riguardo alle questioni di inte-
resse, il dialogo tra gli attori sociali, la partecipazione dei dipendenti, la disponibilità delle risorse
e delle conoscenze, il supporto e le infrastrutture esistenti a livello locale, settoriale e nazionale
devono essere tenuti in debito conto e avranno un ruolo fondamentale per il raggiungimento degli
obiettivi. Di fronte ad una sfida posta da uno o più di tali ambiti, le organizzazioni devono avvaler-
si, ove necessario, di consulenze da parte di enti per la salute e la sicurezza, delle associazioni dei
partner sociali e di esperti.
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Il PRIMA-EF è volto a favorire un approccio globale europeo ed ad offrire ai dirigenti un quadro
dei rischi psicosociali sul luogo di lavoro, allo scopo di trasferire le conoscenze e le politiche in una
pratica efficace. Si auspica che l’adozione del PRIMA-EF a livello nazionale e di impresa non solo
possa prevenire un cattivo stato di salute e promuovere il benessere nelle imprese europee, ma
possa diventare sinonimo di accrescimento della produttività, della prosperità e della qualità
della vita nella società europea.
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APPENDICE 1
STANDARD

Standard che fanno direttamente riferimento ai concetti di rischio 
psicosociale, molestie e violenza

° Guida della Commissione Europea sullo stress lavoro-correlato

La linea guida definisce lo stress come un insieme di reazioni emotive, cognitive, comportamen-
tali e fisiologiche ad aspetti avversi e dannosi del contenuto della mansione, dell’organizzazione
e dell’ambiente di lavoro.
Di seguito sono messe in evidenza alcune tra le maggiori cause di stress: sovraccarico e sotto-
carico di lavoro; mancato riconoscimento; nessuna opportunità di presentare denuncia; troppe
responsabilità, ma poca autorità; mancanza di una chiara descrizione del lavoro; mancanza di coo-
perazione o di supporto da parte dei superiori, colleghi di lavoro o subordinati; mancanza di con-
trollo; insicurezza del lavoro; esposizione a pregiudizi riguardanti età, genere, ecc.; esposizione a
violenza, minacce o mobbing; condizioni lavorative fisiche difficili o pericolose; nessuna opportu-
nità di utilizzare le capacità personali.

Il miglioramento dell’organizzazione deve essere considerato tra le misure preventive dello
stress, in particolare nelle seguenti aree: orario di lavoro (per evitare il conflitto vita privata-lavo-
ro), partecipazione/controllo, carico di lavoro (per assicurare la compatibilità con le capacità e le
risorse del lavoratore), contenuto della mansione (per fornire significati, stimoli ed opportunità di
impiego delle competenze), ruoli (chiarezza), ambiente sociale (per fornire supporto sociale), pro-
spettive future (per diminuire l’insicurezza lavorativa).

Il documento evidenzia le seguenti fasi della prevenzione:
– identificazione dei fattori di stress da lavoro, le loro cause e le conseguenze sulla salute 
– analisi delle caratteristiche di esposizione in relazione agli effetti trovati
– progettazione ed implementazione di un pacchetto di interventi da parte degli stakeholder
– valutazione degli effetti degli interventi a breve e lungo termine.

° Accordo europeo sullo stress sul lavoro

L’accordo definisce lo stress come “uno stato, che si accompagna a malessere e disfunzioni fisi-
che, psicologiche o sociali e che consegue dal fatto che le persone non si sentono in grado di supe-
rare i gap rispetto alle richieste o alle attese nei loro confronti”.
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L’accordo non fornisce una lista esaustiva di tutti gli indicatori potenziali di stress. Indica, tutta-
via, che un tasso elevato di assenteismo o di rotazione del personale, conflitti interpersonali o
lamentele frequenti da parte dei lavoratori, sono alcuni dei sintomi che possono rivelare un pro-
blema di stress da lavoro.
L’accordo ricorda che tutti i datori di lavoro hanno obbligo legale di proteggere la sicurezza e la
salute dei lavoratori. Quest’obbligo è applicabile anche ai problemi dello stress da lavoro nella
misura in cui comportano un rischio per la salute e la sicurezza.
Il documento fornisce esempi di misure anti-stress: misure di gestione e comunicazione, quali
chiarezza degli obiettivi aziendali e del ruolo di ciascun lavoratore, garanzia di un adeguato sup-
porto agli individui e al gruppo, armonizzazione tra responsabilità e controllo del lavoro, migliora-
mento dell’organizzazione e dei processi lavorativi,  delle condizioni e dell’ambiente di lavoro; for-
mazione di manager e lavoratori per migliorare la loro consapevolezza e comprensione dello
stress; informazione dei lavoratori e consultazione degli stessi.

° Accordo quadro sulle molestie e sulla violenza sul luogo di lavoro

Secondo l’accordo, “la violenza interviene quando uno o più lavoratori o dirigenti sono aggrediti in
circostanze connesse al lavoro” e “le molestie avvengono quando uno o più lavoratori o dirigenti
sono ripetutamente e deliberatamente maltrattati, minacciati e/o umiliati in circostanze connes-
se al lavoro”.

Una maggiore consapevolezza e una formazione adeguata dei dirigenti e dei lavoratori possono
ridurre le probabilità di molestie e di violenza sul luogo di lavoro. Le seguenti procedure di preven-
zione devono essere promosse, ma non limitate solo a:

– discrezione per tutelare la dignità e la privacy di tutti
– informazioni non divulgate alle parti non coinvolte nel caso
– esame e trattamento delle denunce senza indebiti ritardi
– sostegno delle denunce mediante informazioni dettagliate 
– coinvolgimento di tutte le parti in modo da ricevere un’audizione imparziale e un equo trat-

tamento
– consultazione dei lavoratori
– nessuna tolleranza per false accuse dalle quali possano derivare azioni disciplinari 
– appropriata assistenza esterna.

° Principi ergonomici relativi al carico di lavoro mentale (Standard Europeo:
EN ISO 10075)

Lo stress mentale è definito come “l’insieme di tutte le influenze esterne esercitate su una perso-
na, al punto da condizionarla mentalmente”.
Le influenze che le situazioni ambientali possono avere sullo stress mentale includono: richieste del
compito (es. concentrazione prolungata, responsabilità verso gli altri), condizioni fisiche (es. luminosi-
tà e rumore), fattori sociali ed organizzativi (es. procedure di controllo e di comunicazione, ambiente
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organizzativo), fattori sociali esterni all’organizzazione (es. situazione economica). La tensione men-
tale è un effetto immediato dello stress. Gli effetti dannosi (a breve termine) della tensione mentale
sono: fatica mentale e “stati di affaticamento mentale” (es. monotonia, vigilanza ridotta, inappeten-
za). Il documento indica 29 caratteristiche che influenzano l’intensità del carico di lavoro mentale e
sono fonti di fatica (es. ambiguità negli obiettivi dei compiti, complessità delle richieste del compito,
adeguatezza dell’informazione, ambiguità dell’informazione, segnali di discriminazione). 

° Direttiva del Consiglio delle Comunità Europee 90/270 relativa alle prescri-
zioni minime di sicurezza e di salute per le attività lavorative svolte su
attrezzature munite di videoterminali

La Direttiva stabilisce che i datori di lavoro sono obbligati ad effettuare un’analisi delle postazio-
ni di lavoro per valutare le condizioni di sicurezza e salute, con particolare attenzione ai possibili
rischi per la vista, a problemi fisici e di stress mentale.

Standard chiave nel campo della salute e della sicurezza occupazionale
che riguardano il concetto di rischio in generale

° Direttiva del Consiglio delle Comunità Europee 89/391 concernente
l’attuazione di misure volte a promuovere il miglioramento della sicurezza
e della salute dei lavoratori durante il lavoro

Secondo la Direttiva, i datori di lavoro hanno l’obbligo di “garantire la sicurezza e la salute dei lavo-
ratori in tutti gli aspetti connessi con il lavoro”. Essi devono sviluppare una coerente e complessi-
va politica di prevenzione. Alcuni principi importanti sono: evitare i rischi, combattere i rischi alla
fonte e adattare il lavoro all’individuo.

° Linee guida della Commissione Europea sulla valutazione dei rischi sul lavoro

La Commissione afferma che la valutazione del rischio è un processo di valutazione dei rischi per
la sicurezza e la salute dei lavoratori derivante dai pericoli presenti sul posto di lavoro. Viene pro-
mosso un approccio per la valutazione del rischio a cinque fasi:

1) identificazione dei pericoli e delle persone a rischio;
2) valutazione e classificazione delle priorità dei rischi;
3) decisioni sulle azioni preventive;
4) interventi;
5) monitoraggio e verifica.

° Linee guida ILO-OHS 2001 sui sistemi di gestione della sicurezza e della
salute sul lavoro

Il documento fornisce linee guida sullo sviluppo dei sistemi di gestione della salute e della sicu-



PRIMA-EF • UNA RISORSA PER I DATORI DI LAVORO
E PER I RAPPRESENTANTI DEI LAVORATORI 47

rezza occupazionale (OHS) sia a livello nazionale che organizzativo. Stabilisce che i sistemi di
gestione dell’OHS debbano contenere i seguenti elementi: politica, organizzazione, pianificazio-
ne ed implementazione, valutazione ed azioni per il miglioramento. Un imprenditore, consultan-
dosi con i lavoratori, deve predisporre per iscritto la politica di OHS. I pericoli e i rischi per la sicu-
rezza e la salute dei lavoratori devono essere identificati e valutati progressivamente. Le misure
preventive devono essere implementate con il seguente ordine di priorità: eliminazione del peri-
colo/rischio, controllo del pericolo/rischio alla fonte, minimizzazione del pericolo/rischio.

° Convenzione ILO 187 sul quadro promozionale in materia di salute e
sicurezza sul lavoro

Nella formulazione della propria politica nazionale, ciascun Membro, consultandosi con le mag-
giori organizzazioni rappresentative degli imprenditori e dei lavoratori, dovrebbe promuovere i
principi basilari, come la valutazione dei rischi e dei pericoli occupazionali; contrasto alla fonte dei
rischi e dei pericoli occupazionali; sviluppo di una cultura nazionale di prevenzione sulla sicurezza
e sulla salute che includa informazione, consultazione e formazione, che deve accordare la più
alta priorità al principio della prevenzione.

Standard che sono collegati in modo indiretto ai rischi psicosociali

I seguenti standard aggiuntivi sono rilevanti agli effetti della gestione del rischio psicosociale e
devono essere tenuti in considerazione dagli attori sociali dato che la mancata adesione a queste
norme può causare problemi di natura psicosociale sul luogo di lavoro.
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Orari di lavoro

Discriminazione 

Parità di trattamento
uomo/donna

Giovani al lavoro

Maternità e questioni 
attinenti

Informazione e
consultazione dei
lavoratori 

Direttiva 93/104/CE concernente taluni aspetti dell’organizza-
zione dell’orario di lavoro.
Convenzione ILO 175 sul lavoro a tempo parziale, 1994.
Direttiva 97/81/CE relativa all’accordo quadro sul lavoro a
tempo parziale.
Direttiva 99/70/CE relativa all’accordo quadro sul lavoro a
tempo determinato.
Direttiva 2002/15/CE concernente l’organizzazione dell’orario
di lavoro delle persone che effettuano operazioni mobili di auto-
trasporto.
Direttiva 2003/88/CE concernente taluni aspetti dell’organiz-
zazione dell’orario di lavoro.

Direttiva 2000/43/CE e Direttiva 2000/78/CE riguardanti il divie-
to di discriminazione diretta e indiretta sulla base di origine razziale
o etnica, religione e credo, inabilità, età e orientamento sessuale.

Direttiva 76/207/CEE e Direttiva 2002/73/CE sulla parità di
trattamento verso gli uomini e le donne riguardo all’accesso al
lavoro, alla formazione, alla promozione professionale e alle con-
dizioni di lavoro.
Direttiva 2006/54/CE riguardante l’attuazione del principio
delle pari opportunità e della parità di trattamento tra uomini e
donne in materia di occupazione e impiego.

Direttiva 94/33/CE relativa alla protezione dei giovani sul
lavoro.

Convenzione ILO 183 sulla protezione della maternità, 2000
Direttiva 92/85/CE concernente le lavoratrici gestanti, puerpe-
re o in periodo di allattamento.
Direttiva 96/34/CE sul congedo parentale.

Direttiva 2002/14/CE che istituisce un quadro generale relativo
all’informazione e alla consultazione dei lavoratori della
Comunità Europea

Temi psicosociali Tipo di documento
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APPENDICE 2
SVILUPPARE UNA POLITICA PER LA GESTIONE DEI
RISCHI PSICOSOCIALI E LA PREVENZIONE DELLO
STRESS LAVORO-CORRELATO

Nel corso degli ultimi anni, varie imprese, sindacati, associazioni datoriali e organizzazioni nazionali
hanno previsto delle linee guida per la sviluppo di politiche organizzative per la prevenzione dello
stress lavoro-correlato. Una politica viene spesso considerata come una prima fase per affrontare lo
stress lavoro-correlato e le sue conseguenze negative, ciò che importa tuttavia, è che qualsiasi politi-
ca organizzativa si traduca nella pratica a livello aziendale e venga valutata in modo sistematico.

Una politica organizzativa per la gestione dei rischi psicosociali e la prevenzione dello stress lavo-
ro-correlato invia un chiaro messaggio ai datori di lavoro e agli attori sociali per il fatto che l’azien-
da riconosce l’importanza di questi fattori e intende occuparsene in modo serio. Come in qualun-
que altra fase della gestione del rischio psicosociale, una politica funzionerà al meglio quando
essa verrà sviluppata attraverso un processo di consultazione con attori sociali e con il supporto
adeguato da parte di un esperto, ove necessario.

Attraverso la politica si devono affrontare una serie di temi:

° La politica deve chiaramente definire i rischi psicosociali e lo stress lavoro-correlato per
evitare malintesi.

° Scopi e obiettivi della politica devono essere esplicitate unitamente al suo legame con la
legislazione sulla salute e la sicurezza.

° Devono essere chiari l’applicazione e l’utilizzazione della politica stessa.

° Si deve stabilire il legame tra di essa ed altre politiche e pratiche organizzative.

° La politica deve comprendere i particolari della sua operabilità sulla base delle fasi più
importanti e dei principi di gestione del rischio psicosociale.

° Devono essere discussi i fattori di realizzazione, le responsabilità degli attori principali e le
valutazioni degli indirizzi.

° Gli indirizzi devono comprendere e chiarire anche gli aspetti etici rilevanti.

Più nello specifico, la politica deve prendere avvio dall’affermazione chiara che l’impresa si impe-
gna nella prevenzione dello stress lavoro-correlato, nella gestione dei rischi psicosociali e nella
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promozione della salute mentale dei suoi dipendenti. Seguendo la definizione dei termini chiave
(ad es. rischi psicosociali, stress lavoro-correlato), la politica e gli obiettivi devono essere chiara-
mente esplicitati con riferimento alla legislazione sulla salute e la sicurezza a livello europeo e
nazionale,  e alla gestione di qualsiasi tipo di rischio per la salute del lavoratore. È anche necessa-
rio fare riferimento al legame della politica con gli altri indirizzi, pratiche e sistemi di cui l’organiz-
zazione può avvalersi come ad esempio le risorse umane e la responsabilità sociale di impresa.

Inoltre, si deve chiarire chi sono i soggetti coinvolti nelle politiche definite e in che modo esse ver-
ranno rese disponibili e applicate: cosa ancor più importante, deve esserci assoluta chiarezza sulla
operabilità delle stesse e sulla loro realizzazione. Si deve poter disporre delle informazioni detta-
gliate su come l’organizzazione effettuerà le valutazioni del rischio e in quale modo i dati verranno
utilizzati per avviare interventi adeguati per la riduzione del rischio a livello organizzativo e a livel-
lo individuale. Le politiche devono definire quali figure verranno coinvolte e prevedere le respon-
sabilità degli attori principali, dai manager, al personale addetto alla salute e alla sicurezza, ai rap-
presentati sindacali, ai comitati di salute e sicurezza e ai rappresentanti e dipendenti.

È fondamentale che le politiche mettano in luce il ruolo chiave del dialogo sociale e della parteci-
pazione dei dipendenti nel processo di gestione del rischio psicosociale. Si dovranno prevedere le
procedure e le persone di riferimento e si dovranno individuare gli indicatori chiave che l’organiz-
zazione utilizzerà nel corso del processo di gestione del rischio psicosociale; si dovranno segna-
lare il tipo di formazione e le linee guida che verranno realizzate e rese disponibili agli attori prin-
cipali per garantirne in modo adeguato la realizzazione. Si deve segnalare come e con quale fre-
quenza verranno valutati gli indirizzi adottati. Infine, qualsiasi tema etico relativo a questo argo-
mento dovrà essere affrontato e discusso prevedendo al tempo stesso le informazioni sulla pro-
cedura da seguire.
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APPENDICE 3
SVILUPPARE UNA POLITICA E DEI CODICI COMPORTA-
MENTALI PER LA GESTIONE DELLA VIOLENZA E DEL
MOBBING SUI LUOGHI DI LAVORO

È obbligo del datore di lavoro garantire che qualsiasi episodio di violenza o di mobbing che emer-
ga nell’organizzazione venga trattato in modo corretto, etico e legalmente responsabile, garan-
tendo i diritti di coloro che ne sono vittima oltre che di coloro che ne sono accusati. Politiche anti-
mobbing e linee guida di azioni sono uno strumento necessario e adeguato sia per i manager che
per coloro che sono coinvolti in tali situazioni, sia per quanto riguarda la situazione in se che per
la prevenzione e la gestione del problema. Sono state messe a punto politiche e codici di compor-
tamento per prevenire e affrontare la violenza ed il mobbing da parte di terzi sul luogo di lavoro
ad esempio da parte di organizzazioni/imprese, sindacati e enti nazionali. Nella maggior parte
delle organizzazioni gli indirizzi per la gestione di tali problemi sono riportati in documenti sepa-
rati dato che le azioni da intraprendere sono diverse.

Attraverso l’adozione di una politica, il datore di lavoro dimostra il suo impegno ad affrontare la
violenza ed il mobbing sul luogo di lavoro. Essa riflette chiaramente il modo di pensare dell’orga-
nizzazione, i suoi rapporti con il personale e le sue aspettative su come le persone operino all’in-
terno della cultura aziendale e definisce con chiarezza quale comportamento sarà considerato
accettabile e cosa non sarà tollerato. Tali indirizzi devono riconoscere che la violenza ed il mob-
bing sono problemi organizzativi che hanno un impatto sulla salute e sulla sicurezza.

Il processo di mettere a punto ed implementare degli indirizzi e dei codici di comportamento per la
gestione e la prevenzione della violenza e del mobbing è altrettanto importante del loro contenuto.
Per garantirne il successo è fondamentale che tali indirizzi vengano sviluppati e realizzati congiun-
tamente nell’organizzazione. Si ottiene il massimo impegno ed un forte senso di partecipazione
quando un gruppo di lavoro rappresentativo è strumentale nella formulazione e nello sviluppo delle
politiche di indirizzo. Tale gruppo dovrebbe essere formato dal datore di lavoro, dipendenti e rappre-
sentati della salute e della sicurezza, amministratori del personale e sindacati. Inoltre, il gruppo deve
valutare se è necessario il coinvolgimento di un esperto esterno durante il processo di formulazione
della politiche per offrire una più ampia prospettiva e una visione d’insieme. 

Scopi ed obiettivi delle politiche e delle linee guida nella gestione e prevenzione della violenza e
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del mobbing sul luogo di lavoro sono per molti aspetti gli stessi ovunque; tuttavia differiscono in
qualche misura tra i diversi paesi e le diverse organizzazioni ad esempio rispetto ai ruoli e agli
obblighi dei diversi attori e delle diverse procedure. Ricordiamo come sia basilare che l’indirizzo
adottato rifletta la cultura e le modalità di azione di ogni singola organizzazione. Vengono qui di
seguito riportati alcuni temi che devono essere trattati, ma l’effettivo contenuto specifico deve
essere sviluppato in seno alle singole organizzazioni. La politica deve comprendere una chiara
affermazione di impegno ad affrontare l’argomento, la definizione con i fatti relativi, la legislazio-
ne corrispondente e le responsabilità, gli obblighi dei diversi attori, i sistemi di denuncia, le proce-
dure atte a risolvere i singoli casi (compresi i sistemi informali e le lamentele formali), le istruzio-
ni chiare e le misure per prevenire la violenza e il mobbing, oltre ai modi per sostenere e riabilita-
re le vittime.

La politica e le istruzioni antiviolenza e antimobbing devono comprendere:

° Una chiara affermazione da parte della direzione che tutti i tipi di violenza, mobbing e mole-
stie sono inaccettabili.

° Una descrizione della violenza e del mobbing attraverso esempi, oltre alla descrizione dei
comportamenti positivi ed auspicabili.

° La legislazione e/o altre norme in relazione alla violenza e al mobbing, alle procedure disci-
plinari e alle sanzioni.

° Le responsabilità, gli obblighi e i ruoli della direzione ed altri attori come ad esempio, mana-
ger/supervisori in linea, vittime, collaboratori, servizi di medicina del lavoro, rappresentan-
ti della salute e della sicurezza, organizzazioni di salute e sicurezza e sindacati.

° Le procedure per affrontare la violenza ed il mobbing nell’organizzazione: 
– procedure di lamentela e denuncia
– procedure di gestione e risoluzione di episodi di mobbing sul luogo di lavoro.

° Istruzioni chiare rivolte alle persone che sono vittime di mobbing, agli osservatori, alle per-
sone accusate di mobbing e ai supervisori. Le istruzioni su come comportarsi con clienti
potenzialmente violenti, come comportarsi in situazioni in cui un individuo si comporti in
modo minaccioso o aggressivo o aggredisce il dipendente, ecc.

° Informazioni sui meccanismi di supporto per le persone coinvolte (siano esse le vittime o gli
aggressori) compresi programmi di riabilitazione organizzativa.

° Misure per prevenire la violenza ed il mobbing nell’organizzazione.

° Misure per controllare e valutare la politica.

° Riferimenti delle persone da contattare (nell’organizzazione).

Spesso il documento programmatico comprende anche un capitolo sulle cause e i precedenti di
episodi di mobbing sul luogo di lavoro.

Le misure che si sono rivelate di successo per la prevenzione e la riduzione di tali fenomeni sul
luogo di lavoro comprendono la preparazione di attività per ridurre i rischi di violenza e mobbing,
e devono tenere in considerazione l’ambiente di lavoro fisico e psicosociale, i dispositivi di sicu-
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rezza, l’atmosfera esistente sul luogo di lavoro, la cultura organizzativa e gli stili di leadership. I
programmi di riabilitazione devono comprendere il supporto individuale, il counsiling e/o la tera-
pia ma l’organizzazione deve anche costruire un ambiente di sostegno a cui le persone possono
fare ritorno.

Implementazione di una politica

Tutti i dipendenti che lavorano in un’organizzazione devono sapere che l’organizzazione stessa è
impegnata nello sviluppo di un indirizzo per la gestione della violenza e del mobbing sul luogo di
lavoro. Il gruppo deve pensare a come far circolare con successo ed in modo capillare l’informa-
zione a tutto il personale. Deve anche ricevere una formazione di base su questi temi. Tale forma-
zione deve comprendere: le definizioni, le informazioni sulle cause e sulle conseguenze della natu-
ra progressiva del processo di mobbing, la legislazione ed altre norme relative alla violenza e al
mobbing unitamente alla descrizione delle politiche e procedure. Inoltre, i manager e i superviso-
ri devono essere formati a riconoscere il mobbing ed ad affrontarne qualsiasi episodio in modo
responsabile e legalmente ineccepibile. Si deve controllare e valutare in modo sistematico il fun-
zionamento e l’efficacia della politica ed è buona prassi valutare il processo dopo ogni episodio di
mobbing e gli indirizzi adottati su una base regolare (ad es. annualmente). Si devono anche svilup-
pare ulteriori implementazioni degli indirizzi sulla base di quanto emerso dal processo di valuta-
zione, ove ciò si dimostri necessario.
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