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Negli ultimi anni il termine stress & stato sempre piu frequentemente
utilizzato per indicare gli esiti negativi dell’esperienza lavorativa, ovvero
quel senso di fatica mentale, di tensione interiore e di esaurimento
psicofisico che si percepisce mentre si lavora o al termine della giornata
lavorativa.

A fronte di un uso cosi frequente di una parola vi sono inevitabilmente
rischi di banalizzazione, distorsione e - infine - neutralizzazione del suo
significato: detto semplicemente, oggi lo stress € cosi di moda che lo si
utilizza per indicare un po’ di tutto, trovandosi poi con le armi spuntate
quando si tratta di effettuare una diagnosi o definire delle linee di
intervento per prevenire o limitare il “vero” stress lavorativo.

In questo contributo ci proponiamo di presentare una definizione di stress
lavorativo e una cornice teorica mediante la quale comprendere quali
possono essere le sue determinanti. Vogliamo inoltre fare il punto sul
quadro legislativo vigente nel nostro paese e - alla luce di questo -
indicare alcune modalita di rilevazione dello stress nei contesti di lavoro,
sino a illustrare sinteticamente un’esperienza di ricerca-intervento
condotta in un ospedale del Nord Italia.

Cos’e lo stress lavorativo

Il lavoro rappresenta il mezzo attraverso il quale l'individuo soddisfa i
suoi bisogni primari e contribuisce a determinare I'identitd personale e
sociale di ognuno, ma al tempo stesso espone a situazioni di rischio che
possono trasformarlo da fattore di benessere, soddisfazione e crescita
individuale a fonte di malessere e disagio psicofisico.

In passato le situazioni potenzialmente dannose per l'individuo erano
generalmente riconducibili ad agenti o fattori di tipo fisico, chimico o
biologico; oggi invece, in seguito alla crescente attenzione per la
sicurezza sul lavoro, il peso di questi fattori di rischio si € in parte
ridimensionato. Sono emersi perd fattori di rischio per la salute dei
lavoratori di natura differente, che esercitano il loro effetto sull'individuo
principalmente attraverso la sfera psicologica e che sono di tipo
psicosociale.

Con il termine rischi psicosociali (Cox e Griffiths, 1996) si fa riferimento a
una serie di aspetti relativi alla progettazione, organizzazione e gestione
del lavoro, e alle caratteristiche dei contesti ambientali e sociali in cui il
lavoro si svolge, che possono causare reazioni da stress e avere
conseguenze per la salute sia dei lavoratori sia delle organizzazioni.
Esiste, infatti, uno stress ‘positivo’ (eustress) che consente di reagire in
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modo efficace ed efficiente agli stimoli esterni e di innescare una
adeguata soglia di attenzione verso le esigenze dell’ambiente; tuttavia,
una esposizione prolungata a fattori stressogeni (distress o stress
lavorativo) pud invece essere fonte di rischio per la salute dell'individuo,
sia di tipo psicologico sia fisico, riducendo I'efficienza del lavoratore € la
sua performance (assenteismo, malattia, richieste di trasferimento...).

Lo stress lavorativo rappresenta la percezione del soggetto lavoratore di
uno squilibrio avvertito quando le richieste del contenuto,
dell’organizzazione e delllambiente di lavoro superano le capacita e le
risorse a disposizione del soggetto per fronteggiare tali richieste. Lo
stress lavorativo produce effetti negativi in termini di impegno del
lavoratore, prestazione e produttivita del personale, incidenti causati da
errore umano, turnover del personale ed abbandono precoce, tassi di
presenza, soddisfazione per il lavoro, potenziali implicazioni legali (Cox e
Griffiths, 1996).

Tutti questi elementi rappresentano per l'azienda evidenti costi che
potrebbero essere sensibilmente ridotti applicando, in maniera
consapevole e partecipata, un percorso di valutazione dello stress
lavorativo che non sia unicamente un adempimento normativo, ma anche
una presa di coscienza dell’azienda e dei lavoratori sullo specifico rischio
(Emanuel et al., 2016).

Stress, richieste e risorse

In quali condizioni si genera lo stress lavorativo? Perché in situazioni
lavorative molto simili vi sono persone che percepiscono alti livelli di
stress e altre che non lo sperimentano? Su quali aspetti & possibile
intervenire per limitare lo stress?

Queste sono le domande che piu spesso ci sentiamo rivolgere quando
lavoriamo in progetti di ricerca o intervento centrati sul tema dello stress.

Un modello di Un tentativo di risposta pud essere agevolato dalla presentazione di un
analisi modello di analisi dell’esperienza lavorativa, il Job Demands-Resources
dell’esperienza Model (Bakker e Demerouti, 2014; Cortese, Ariano e Bakker, 2016;
lavorativa Demerouti, Bakker, Nachreiner e Schaufeli, 2001; Schaufeli e Taris,

2014), che attualmente costituisce il principale riferimento per la ricerca
di matrice psicologica in tema di dinamiche di benessere e stress
lavorativo.

Lo scopo iniziale del modello € quello di cercare di comprendere gl
antecedenti dello stress e del burnout (non fa parte dei nostri obiettivi
approfondire questo secondo aspetto), e al tempo stesso prevedere il
livello di benessere dei lavoratori nonché la loro futura performance
lavorativa.

Gli autori affermano che tutto cid risulterebbe dall’equilibrio (o dal
disequilibrio) tra caratteristiche positive (risorse) e caratteristiche
negative (richieste) che qualificano il particolare lavoro svolto dagli
individui. Essi definiscono le richieste lavorative come “quegli aspetti
fisici, sociali o organizzativi del lavoro che richiedono uno sforzo fisico o
mentale, e che sono quindi associati ad alcuni costi fisiologici e
psicologici” (Demerouti et al., 2001, p. 501), come ad esempio i conflitti o
il sovraccarico di lavoro. Le risorse lavorative sono invece descritte come
“‘quegli aspetti fisici, sociali o organizzativi del lavoro caratterizzati da uno
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o piu dei seguenti aspetti: a) sono funzionali al raggiungimento degli
obiettivi lavorativi, b) riducono le richieste lavorative e i costi fisiologici e
psicologici associati, ¢) stimolano la crescita e lo sviluppo personale”
(ibidem), come ad esempio la possibilitd di ricevere feedback e Il
supporto sociale.

Secondo il modello, richieste e risorse danno vita a due processi
indipendenti. Il primo & il processo di indebolimento della salute (health
impairment): richieste lavorative troppo elevate, che non permettono al
lavoratore di recuperare, a lungo termine portano ad una attivazione
costante e all’eccessivo consumo di risorse, che soggettivamente viene
percepita come una “sensazione di stress” e si manifesta con molteplici
sintomi psicofisici (esaurimento emotivo, insonnia, emicrania, disturbi
allapparato gastrointestinale ecc.).

I secondo processo €& quello motivazionale: le risorse lavorative,
soddisfacendo i bisogni psicologici dell'individuo, come il bisogno di
autonomia o di competenza, portano a impegno e motivazione da parte
del lavoratore; in mancanza di risorse I'individuo non riesce a far fronte
alle richieste, giungendo a mettere in atto comportamenti di auto-
protezione che vengono percepiti dallesterno come uno stato di de-
motivazione (es. riduzione dei ritmi di lavoro), oppure - dopo un certo
periodo - andando incontro ai sintomi psicofisici dello stress sopra
descritti.

In sintesi, le risorse lavorative svolgono un ruolo di protezione del
lavoratore, attenuando I'effetto negativo delle richieste lavorative (figura

1),

Figura 1. Il modello richieste-risorse.
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Con l'aiuto di questo modello &€ pertanto possibile rispondere alle
domande proposte in apertura.

» In quali condizioni si genera lo stress lavorativo?
Lo stress e leffetto di uno squilibrio tra richieste e risorse, e si
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manifesta la dove ad alti livelli delle prime corrispondono bassi livelli
delle seconde. Alte richieste e alte risorse conducono al benessere e
alla motivazione, basse richieste e alte risorse alla noia, basse
richieste e basse risorse all’apatia.

= Perché in situazioni lavorative molto simili vi sono persone che
percepiscono alti livelli di stress e altre che non lo sperimentano?
Oltre alle differenze individuali (caratteristiche di personalita quali la
resilienza, I'apertura al nuovo, I'ottimismo, il locus of control interno
sono fattori protettivi rispetto allo stress, mentre caratteristiche quali
la competitivita, il bisogno di approvazione e la difficolta a staccare
dal lavoro — workaholism — sono fattori di rischio), cid che spesso
differenzia le situazioni lavorative non sono tanto le richieste quanto
la disponibilita di risorse: a fronte delle medesime richieste, & la
disponibilita di risorse a fare la differenza.
La figura 2 riporta un elenco di richieste e risorse tratto dalla
letteratura scientifica in tema di stress lavorativo.

Figura 2. Esempi di richieste e risorse lavorative.

RICHIESTE LAVORATIVE RISORSE LAVORATIVE
Ambiguita/conflitti di ruolo Autonomia
Centralizzazione Chiarezza degli obiettivi
Complessita Competenza
Condizioni lavorative sfavorevoli Informazione
Conflitti interpersonali Opportunita di sviluppo
Conflitto lavoro/famiglia Partecipazione alle decisioni
Insicurezza lavorativa (precariato) | Presenza di feedback
Presenza di rischi sul lavoro Qualita delle relazioni/coesione
Pressione temporale di gruppo
Responsabilita eccessive Ricompense finanziarie
Richieste fisiche/cognitive/emotive | Sicurezza
Sovraccarico di lavoro Supporto sociale

Varieta dei compiti

= Su quali aspetti € possibile intervenire per limitare lo stress?

Per ripristinare I'equilibrio spesso & piu produttivo (e talvolta & l'unica
soluzione possibile) incrementare le risorse piuttosto che diminuire le
richieste. Talvolta nel contesto lavorativo sono presenti risorse non
utilizzate oppure “a costo zero” che € sufficiente attivare, altre volte si
tratta di definire un programma di intervento. Inoltre, la nostra
esperienza ci ha portati a osservare situazioni in cui vi sono richieste
che possono diminuire il loro impatto negativo senza interferire con la
quantita/qualita di prestazioni, ma solo ottimizzando I'organizzazione.
In questo senso un’attenzione costante a non generare richieste inutili
da parte di chi & chiamato a organizzare e coordinare il lavoro altrui
risulta particolarmente importante.
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IID. Lgs. 81/08

La valutazione
oggettiva

Obblighi del datore di lavoro in riferimento allo
stress lavorativo

A partire da gennaio 2011 e diventato obbligatorio per tutte le aziende
italiane effettuare la valutazione del rischio stress lavoro-correlato,
unitamente a quella relativa agli altri rischi legati alla attivita lavorativa. Il
Testo Unico sulla salute e la sicurezza sul lavoro, D. Lgs. 81/08 e s.m.i.,
ha infatti introdotto anche nel nostro paese I'obbligo per tutte le aziende
di condurre un’analisi dei rischi psicosociali a tutela della sicurezza e
della salute dei lavoratori. La legge ha recepito quanto stabilito
nellAccordo Europeo del 2004, sottoscritto dalle maggiori organizzazioni
datoriali Europee, nel quale erano stati introdotti i concetti di rischio
psicosociale e di stress lavorativo e definiti i criteri di prevenzione di
questo rischio. La Commissione Consultiva Permanente nel 2010 ha
definito inoltre I'obbligo per i datori di lavoro di ripetere la valutazione con
una frequenza non inferiore ai tre anni, salvo che gli esiti delle valutazioni
precedenti non indichino particolari situazioni di disagio che necessitano
di provvedimenti restrittivi e di tempistiche piu ravvicinate. Grazie a questi
interventi normativi si riconosce che la sicurezza e la salute psicofisica
dei lavoratori possono essere minacciate non solo da fattori ambientali di
tipo fisico, chimico e biologico, ma anche da fattori di natura psicosociale,
gestionale e organizzativa (Fraccaroli e Balducci, 2011).

Le indicazioni normative sottolineano inoltre I'importanza di coinvolgere
nel processo di valutazione dello stress lavorativo tutte le figure
aziendali, non solo il datore di lavoro e le figure della prevenzione
(Responsabile del Servizio Prevenzione e Protezione, Responsabile dei
Lavoratori per la Sicurezza, Medico Competente) ma anche tutti i
lavoratori, che devono essere costantemente informati e aggiornati
rispetto al tema e al processo di valutazione.

Modalita di rilevazione dello stress lavorativo

Dall’entrata in vigore del D. Lgs. 81/08 e s.m.i., attorno al tema della
valutazione dei rischi connessi allo stress lavorativo si &€ creato un ampio
dibattito metodologico ed epistemologico. La valutazione & definita in due
fasi (Inail, 2011): una prima valutazione oggettiva e una seconda
valutazione soggettiva.

La valutazione preliminare consiste nella analisi e rilevazione di indicatori
di rischio da stress lavorativo oggettivi e verificabili attraverso metodi di
osservazione diretta e check-list: un esempio € la check-list proposta da
Inail (2011) che va a rilevare eventi sentinella (es. infortuni, assenze per
malattia...), fattori di contenuto del lavoro (riferiti ad esempio alllambiente
di lavoro, al carico di lavoro, all’'orario di lavoro...) e fattori di contesto del
lavoro (riferiti ad esempio alla cultura organizzativa, all’autonomia
decisionale, ai rapporti interpersonali...).

Se la valutazione preliminare non rileva elementi di rischio da stress
lavorativo secondo le disposizioni normative € sufficiente attivare un
piano di monitoraggio, anche se appare fondamentale e importante
analizzare e approfondire la percezione soggettiva di stress lavorativo.
Nel caso in cui la valutazione preliminare abbia un “esito positivo”, cioé
emergano elementi di rischio, occorre definire e pianificare interventi
correttivi e se possibile procedere alla valutazione approfondita, di tipo
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La valutazione
soggettiva

1 6 passaggi
dell’indagine

Le azioni di
intervento messe
in atto

soggettivo.

La valutazione soggettiva € realizzata tramite I'analisi delle percezioni
condivise dei lavoratori, mediante un questionario strutturato, focus
group o interviste. In particolare, la valutazione soggettiva comprende le
azioni di indagine della percezione individuale del rischio di stress
lavorativo sui gruppi omogenei di lavoratori all'interno dell’organizzazione
(suddivisi in base alla mansione), attraverso strumenti di valutazione
delle principali dimensioni lavorative, delle risorse, delle richieste
lavorative e dei possibili outcome legati allo stress lavorativo quali ad
esempio soddisfazione lavorativa, malessere psicofisico al lavoro,
esaurimento lavorativo, burnout.

Un’esperienza di ricerca-intervento in un’ASO del
Nord Italia

Nel corso del biennio 2012-2013 & stata realizzata una ricerca all’'interno
di un’ASO del Nord ltalia di grandi dimensioni (con 2.334 dipendenti
operanti in 53 Strutture) al fine di individuare la presenza di fattori di
rischio stress lavorativo, condotta da un gruppo di esperti composto da
psicologi del lavoro del Dipartimento di Psicologia dell’Universita degli
Studi di Torino e dalle figure aziendali di riferimento (medico competente
e responsabile servizio prevenzione e protezione) (Cortese, Gerbaudo,
Manconi e Violante, 2013).

Il percorso di indagine ha previsto sei passaggi:
— analisi degli indicatori aziendali

— interviste ai responsabili di struttura (primario e coordinatore
infermieristico)

— osservazione sul campo mediante tecnica dello shadowing
— costruzione di una check-list con 42 indicatori di stress lavorativo
— focus group con testimoni privilegiati in ogni struttura

— somministrazione della check list a un campione rappresentativo di
dipendenti.

Al termine del processo di ricerca € stata messa a punto una matrice in
cui i 42 indicatori venivano incrociati con le 53 strutture, originando 2226
celle. Ogni cella, in funzione della presenza-assenza e del livello stimato
di stress lavorativo, definito integrando i dati raccolti con interviste,
osservazione, focus group e check list, poteva assumere un colore
bianco, verde, giallo o rosso.

E stato cosi possibile ottenere differenti tipi di dati, e in particolare
individuare da un lato Strutture “gialle” o “rosse”, ovvero con molti
elementi di rischio stress lavorativo gia presenti, dall’altro elementi di
rischio trasversali (indicatori “gialli” o “rossi” nella maggior parte delle
Strutture). Per queste situazioni sono state avviate delle azioni di
intervento a livello aziendale, finalizzate ad accrescere le risorse o
limitare le richieste improprie, che hanno ad esempio la forma della
riorganizzazione di alcuni processi lavorativi, della revisione dei processi
organizzativi, della redistribuzione dei compiti, della formazione per il
personale, del coaching per i responsabili, della costituzione di gruppi di
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Parole chiave

Psicologia del Lavoro
Stress

intervisione. Inoltre, si sono individuate criticita puntuali, ovvero caselle
“rosse” solo in alcune Strutture di per sé non problematiche.

In questo caso si € potuto mettere a punto un intervento mirato per
evitare che anche un solo elemento stressante risultasse, con il passare
del tempo, via via piu dannoso per il benessere dei lavoratori.
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