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1. SALUTE E RISTRUTTURAZIONE IN ITALIA
a. I partecipanti al workshop

Il 9 luglio 2009, a Firenze, 36 esperti hanno discusso i risultati del progetto HIRES e approfondito il rapporto tra ristrutturazioni aziendali e salute, valutando le possibilità della loro applicabilità alla peculiare realtà italiana e alle piccole medie imprese, in particolare.
Gli esperti rappresentavano grandi imprese italiane, multinazionali con sede in Italia, gruppi bancari italiani, aziende multiservizio (ex municipalizzate), istituzioni ed amministrazioni regionali, centri di ricerca ed università. Altri esperti ancora provenivano da imprese di minori dimensioni e da associazioni nazionali di PMI. Erano presenti infine rappresentanti locali del sindacato.

b. Punti salienti
Il workshop ha consentito, per la prima volta, lo scambio di opinioni sul rapporto salute e occupazione, spesso trascurato e quasi mai visto congiuntamente, tra persone che si interessano a questo tema, purtroppo così rilevante nell'attuale contesto economico, in realtà, strutture e modalità diverse. E pur nell’eterogeneità degli approcci, gli intervenuti hanno convenuto sull’importanza cruciale del rapporto tra ristrutturazione aziendale e benessere organizzativo, e sulla necessità di approfondire gli effetti delle riorganizzazioni sulla salute delle persone e delle imprese, per individuare le modalità che consentano di arrivare alla valutazione e alla prevenzione del rischio degli effetti sulla salute degli individui.
Il “malessere” organizzativo non deve più essere considerato uno spiacevole “strascico” delle ristrutturazioni, ma un problema da governare. La produttività, la salute e la redditività a lungo termine dell’impresa dipendono dal modo in cui l’impresa è in grado di gestire il benessere di tutte le persone, direttamente e indirettamente, coinvolte nel processo riorganizzativo (licenziati, sopravvissuti, manager, imprenditori, precari, referenti del sistema produttivo locale e pubblico). In altre parole, ristrutturare in modo non oculato può portare ad una perdita di produttività generale. 

Il workshop ha permesso la condivisione di numerose buone pratiche italiane, che si configurano come soluzioni originali di ristrutturazione a basso impatto sul benessere dei lavoratori, e che tentano di superare lo stretto ricorso agli ammortizzatori sociali. E’ importante, infatti, offrire al lavoratore delle possibilità alternative agli ammortizzatori sociali, cercando soluzioni originali e flessibili anche in rapporto al territorio e agli attori sociali indirettamente coinvolti. 

In Italia, si è osservato nel workshop, le ristrutturazioni aziendali vengono ancora, “normalmente” valutate per gli effetti nell’efficienza di un’impresa, nel miglioramento della qualità dei servizi o dei prodotti che offre, e nella sua competitività. Sono quindi valutate essenzialmente, spesso solo, in termini economici. Ed è senso comune pensare ad un’impresa “sana” come ad un’impresa che produce profitti. Gli esperti hanno convenuto invece sulla necessità di adottare un nuovo punto di vista, per il quale un’impresa “sana” significa anche un posto in cui la gente che vi lavora sta bene, e che perciò attira persone brave, quelle che hanno maggiori competenze e migliori conoscenze, le più appetibili sul mercato di lavoro. L’impresa “sana”, in questo senso, tende anche ad essere migliore dal punto di vista economico. E perciò il termine “sano” riferito ad un’impresa, ad un’organizzazione sta, lentamente, ma sempre di più, acquisendo significato più pieno, che riflette il benessere sia economico dell’impresa, sia il benessere fisico e psicologico delle persone che vi stanno dentro e che la fanno.

Il workshop italiano si è focalizzato in modo particolare sulla realtà delle PMI. Innanzitutto, gli esperti hanno convenuto sulla necessità che queste imprese ricevano un supporto specifico nei processi di riorganizzazione. Ma hanno anche suggerito di differenziare le modalità del supporto. Le PMI secondo la definizione comunitaria sono, infatti, imprese con meno di 250 addetti: considerando i dati dimensionali prevalenti delle imprese italiane, sarebbe opportuno studiare interventi mirati per le micro-imprese, ovvero le imprese che occupano meno di 10 addetti. 

In Italia, infatti, ci sono 4,5 milioni di imprese, di cui oltre 4 milioni (95%) hanno meno di 10 addetti. Quasi il 70% della forza lavoro italiana è occupata in aziende con meno di 50 addetti. Meno di un’impresa su mille ha più di 250 addetti, secondo i dati del 2009 dell’ISTAT. Peraltro, anche la composizione del contesto produttivo europeo non si discosta da questa configurazione: infatti, considerando i dati Eurostat 2005 riferiti all’Europa dei 27, vi sono circa 20 milioni di imprese di cui il 91,8% ha meno di 10 addetti, il 50,2% della forza lavoro europea è occupata in imprese con meno di 50 addetti. Solo due imprese europee su mille hanno più di 250 addetti.

Questo significa che le imprese di piccola dimensione costituiscono il tessuto produttivo italiano ed europeo, e sono l’elemento cardine dell’economia. Il workshop ha sottolineato con forza che occorre adottare paradigmi e approcci diversi per grandi, medie e piccole imprese: non è possibile ignorare le specificità e mutuare per le piccole imprese gli approcci adottati nella grande impresa. Nella maggior parte dei casi, infatti, le piccole imprese non hanno risorse interne e strutture specifiche dedicate alla gestione delle risorse umane e tanto meno del benessere organizzativo. Il supporto da parte del sistema pubblico o da parte delle imprese più grandi, loro clienti, è indispensabile anche per la diffusione di buone pratiche. 

Al workshop, stati presentati tre casi di azioni in questo senso. Un gruppo bancario, molto sensibile alle tematiche del benessere organizzativo e dello stress lavorativo, ha presentato le prime ipotesi di linee guida per la valutazione e la prevenzione del rischio di malessere organizzativi da mettere a disposizione delle imprese clienti. Un altro gruppo bancario ha illustrato un servizio di approccio integrato per la gestione e la valutazione del rischio di malessere organizzativo che offre già alle aziende clienti. Una grande impresa ha ricordato che nel suo codice etico è previsto lo sviluppo di progetti rivolti ai fornitori per promuoverne la crescita e la competitività in un’ottica di salute, sicurezza e tutela ambientale. 

I partecipanti hanno infine individuato due altre categorie a rischio nell’ambito delle riorganizzazioni, oltre alle tre indicate nel rapporto HIRES (licenziati, sopravvissuti e manager): i lavoratori delle PMI, in particolare delle micro e delle piccole imprese e i piccoli imprenditori che falliscono. Data la diffusione della piccola impresa in Italia e l’ampiezza della crisi attuale, ma, visto il ciclo di vita generalmente breve di questo tipo di aziende anche in situazioni favorevoli, il fallimento non riguarda pochi casi individuali, ma interessa molte persone: I microimprenditori rappresentano perciò una categoria a rischio particolarmente numerosa, ma praticamente priva di protezione e supporto, di cui si sa poco e per la cui salute nelle ristrutturazioni si fa ancor meno. 

c. Principali ostacoli
Si è trovato consenso unanime nell’individuare un ostacolo allo sviluppo di una politica solida per il benessere delle persone nelle ristrutturazioni nella scarsità di dati disponibili, soprattutto per le PMI. Ed è stato anche sottolineato che i pochi dati disponibili sono poco confrontabili. Per questo è stata ribadita l’importanza di adottare metodologia comune e standard per costruire le basi di dati sugli effetti delle ristrutturazioni aziendali a livello nazionale ed europeo. Le poche esperienze europee positive di banche dati non includono quasi mai dati relativi alle microimprese. La realtà produttiva italiana, prevalentemente composta da piccolissime imprese rende ancor più difficile la raccolta dei dati. Ad esempio, l’assenza per malattia non è un indicatore utilizzabile in quanto, sebbene il dato sia raccolto, non è informatizzato e perciò non è elaborabile a livello centrale. Inoltre, in Italia, alcune grandi imprese hanno definito in modo autonomo dei sistemi di monitoraggio del benessere organizzativo, ma si tratta di iniziative non omogenee, diverse, che non sono trasferibili ad altre realtà, e che rendono i confronti estremamente difficili e poco affidabili.

Si è discusso anche di come e quanto le azioni di formazione e sviluppo della forza lavoro possano rendere meno pesanti gli effetti sui lavoratori dei processi di riorganizzazione aziendale. Ma si è osservato che vi è, in Italia, una bassa propensione delle imprese, soprattutto delle PMI, ad investire in formazione: secondo un’indagine Eurostat, l’Italia si pone al terz’ultimo posto in Europa. L’Italia è anche agli ultimi posti per investimenti nell’innovazione. Ed è ormai assodato che esiste un rapporto molto stretto e positivo tra formazione, innovazione e performance dell’azienda, perché concorrono al concetto di impresa “sana”. 
Un altro aspetto critico per il benessere delle persone è stato individuato nella gestione della flessibilità attraverso il ricorso a contratti transitori o a termine. In caso di ristrutturazioni, questi contratti sono i primi ad essere “tagliati”. Si è convenuto di ribadire la necessità di coniugare la flessibilità aziendale al superamento del concetto di precarietà, perché, in caso di riorganizzazioni, non siano solo i lavoratori a termine a pagarne le conseguenze. Questa malpratica peggiora il clima interno, fa crollare la fiducia, e calare anche la produttività aziendale.

Inoltre, si è rilevato come le aziende italiane raramente abbiano competenze specifiche per la gestione della “diversità”, in grado di integrare in modo positivo persone di identità geografiche e culturali differenti. E questo contribuisce a rendere poco “sane” le riorganizzazioni.

d. Elementi di forza e di debolezza

Tutti i partecipanti al workshop hanno convenuto che il rapporto fra ristrutturazioni e salute è di fondamentale importanza, soprattutto in situazioni di crisi, come l’attuale, e che è quindi necessario promuovere, favorire e dare continuità incontri di questo tipo. Hanno osservato che HIRES insiste giustamente sulla necessaria confluenza tra occupazione e salute, che sono sempre stati trattati in modo distinto. Anche il sindacato ha trattato e tratta questi due temi in tempi e luoghi diversi e separati. Invece, è sempre più necessario che le due questioni vengano affrontate congiuntamente, senza distinguerle a livello organizzativo, sia nelle imprese, sia nelle istituzioni, e sia nelle associazioni di categoria, ma anche nelle ricerche e nei sistemi di raccolta dati. 

Affinché i due temi vengano trattati assieme, occorre introdurre cambiamenti sostanziali nell’organizzazione e nella gestione dell’impresa, nonché nel modo di vedere le cose dentro l’impresa e fuori della stessa. Inoltre, la connessione tra occupazione e salute nelle piccole imprese può essere perseguita solo con azioni di sistema, attraverso il coinvolgimento di altri stakeholders esterni all’impresa stessa. E’ quindi di fondamentale importanza sensibilizzare le imprese, le istituzioni e l’opinione pubblica in generale sull’importanza di intraprendere iniziative rivolte al benessere delle persone soprattutto nelle fasi di crisi, nelle ristrutturazioni. 

E’ importante che l’idea che l’impresa “sana” produce profitto e produce “salute” sia condivisa. La “salute” dell’impresa deve essere una caratteristica essenziale della sua reputazione. E la “reputazione” di un’azienda deve essere considerata un valore anche economico, perchè perdere reputazione significa perdita economica e di mercato. La perdita di reputazione di grande impresa ha un effetto a cascata sul sistema di PMI che hanno relazioni, di fornitura, subappalto, ad esempio, con essa.

La “fiducia” è un altro valore da proteggere. Non è sufficiente assistere le persone. Occorre agire in maniera tale che gli individui trovino o mantengano la forza psicologica e motivazionale di impegnarsi al lavoro per sostenere la competitività dell’impresa. E questa forza motivazionale si trova solo se le persone hanno fiducia nell’impresa, se comprendono e condividono le ragioni delle ristrutturazioni. Il “cambiamento”, altro concetto su cui si è discusso, spesso è positivo, è necessario, fa parte della vita Vederlo in modo negativo non porta a risultati produttivi. Per questo i “sopravvissuti”, cioè quelli che sopravvivono al cambiamento, che vedono negativamente, spesso sono quelli che stanno peggio. Il cambiamento deve essere colto come opportunità, ma ne vanno spiegate e condivise le ragioni e le aspettative. 
Ogni azienda dovrebbe avere nel proprio organigramma una funzione “welfare”, alle dipendenze dirette della direzione generale, in modo tale che le decisioni relative benessere organizzativo non debbano faticosamente risalire tutta la linea gerarchica per poter essere prese. In due casi presentati al workshop, questa funzione si colloca proprio in prossimità del vertice aziendale. E questo spiega successo di questa buona pratica, perchè mostra quanto l’azienda crede e investe nel benessere delle persone.

Normalmente, anche nelle imprese italiane sensibili al tema, le azioni finalizzate al benessere organizzativo vengono svolte da più funzioni aziendali (risorse umane, organizzazione, comunicazione interna, servizi generali, sicurezza, amministrazione, ecc.); occorre invece integrare queste attività sotto un’unica “visione”, per convogliare elementi di natura diversa verso una direzione univoca. 
Questa impostazione non è applicabile alle piccole imprese, che ricordiamo rappresentano la maggioranza nel nostro paese: in queste aziende non solo non è immaginabile una funzione “benessere organizzativo”, ma anche le altre funzioni (risorse umane, organizzazione, comunicazione interna, servizi generali, sicurezza, amministrazione, ecc.) spesso fanno capo all’imprenditore. Esistono delle realtà di piccoli imprenditori particolarmente illuminati in questo senso, ma rappresentano delle eccezioni, ma è necessario creare i presupposti affinché interventi indirizzati alla salute degli individui possano diventare routine anche in queste aziende. Azioni di supporto da parte delle pubbliche amministrazioni o delle associazioni di categoria possono senz’altro facilitare questo processo.

Al workshop sono state presentate esperienze di riorganizzazioni di grandi aziende italiane che si sono concluse positivamente grazie anche al coinvolgimento attivo delle pubbliche amministrazioni locali. Il coinvolgimento degli attori territoriali nelle negoziazioni consente di uscire dalla contrattazione tipica, a due tra azienda e sindacato, e di studiare e trovare soluzioni “sistemiche” e replicabili.

La formazione continua e lungo tutto l’arco della vita, migliorando l’occupabilità, si conferma un fattore in grado di rendere meno gravosi gli effetti sui lavoratori dei processi di riorganizzazione aziendale. In particolare, essendo le riorganizzazioni una caratteristica ormai intrinseca e continua della vita di un’impresa, le iniziative formative non vanno circoscritte ai momenti di crisi: Invece, le persone vanno regolarmente formate al cambiamento, alla gestione del cambiamento, all’empowerment, inteso come “atto volontario di potenziamento di sé", per favorire atteggiamenti proattivi nei confronti delle proprie competenze e della propria vita professionale.

2. Raccomandazioni
a. Le raccomandazioni per il futuro più discusse
MONITORAGGIO E VALUTAZIONE: si è discusso sull’importanza di normalizzare le basi di dati sugli effetti delle ristrutturazioni aziendali a livello nazionale ed europeo. 
In materia di tutela della salute e della sicurezza nei luoghi di lavoro, il governo italiano, con il decreto legislativo n. 81 del 9 aprile 2008, ha recepito la direttiva 89/391/CEE. Nel decreto, il concetto di «salute» è stato esteso fino a comprendere lo “stato di completo benessere fisico, mentale e sociale, non consistente solo in un'assenza di malattia o d'infermità”. E’ stato inoltre istituito il “Sistema informativo nazionale per la prevenzione (SINP) nei luoghi di lavoro al fine di fornire dati utili per orientare, programmare, pianificare e valutare l'efficacia della attività di prevenzione degli infortuni e delle malattie professionali, relativamente ai lavoratori iscritti e non iscritti agli enti assicurativi pubblici, e per indirizzare le attività di vigilanza, attraverso l'utilizzo integrato delle informazioni disponibili negli attuali sistemi informativi, anche tramite l'integrazione di specifici archivi e la creazione di banche dati unificate. (…) I contenuti dei flussi informativi devono almeno riguardare: a) il quadro produttivo ed occupazionale; b) il quadro dei rischi; c) il quadro di salute e sicurezza dei lavoratori; d) il quadro degli interventi di prevenzione delle istituzioni preposte; e) il quadro degli interventi di vigilanza delle istituzioni preposte.”
Si auspica che l’applicazione nel nostro paese del decreto legislativo n. 81 possa contribuire alla realizzazione di una banca unificata contenente anche informazioni rilevanti ai fini della comprensione del rapporto tra ristrutturazioni e salute, integrabile anche con fonti di dati similari europei.

REAZIONE DEI “SOPRAVVISSUTI” E PERFORMANCE ORGANIZZATIVE: La mancata attenzione a questa categoria, spesso ignorata, di “vittime” delle ristrutturazioni, ad esempio attraverso progetti specifici di counselling, provoca i maggiori effetti negativi sulla produttività aziendale a medio e lungo termine. E’ importante ricostruire il contratto psicologico con i dipendenti che si sentono “traditi” dalle scelte organizzative, nonostante queste siano state per loro favorevoli. Si diffonde una perdita del senso prospettico del tempo, derivante da una difficoltà di guardare il futuro. Probabilmente, in questa perdita ha radice un insieme di reazioni al mancato licenziamento, che vanno dal presentismo (vanno al lavoro anche quando sono ammalati, spariscono le assenze brevi), all’intensificazione dei ritmi e dei carichi di lavoro, ma soprattutto alla perdita di fiducia nell’azienda per la rottura del contratto psicologico che li legava con essa e per la difficoltà di ricostruirlo nelle nuove condizioni, insieme con il senso di colpa verso i colleghi “vittime” della ristrutturazione in cui loro si sono “salvati”.
Nel workshop, c’è stato molto interesse per la nozione di “contratto psicologico”. Il contratto psicologico è la relazione motivazionale tra finalità dell’individuo e finalità dell’organizzazione. Si tratta di un accordo informale sulla base del quale si presume (e, di fatto, avviene) che l’azienda soddisferà alcuni bisogni dell’individuo e che l’individuo adempierà alcune esigenze organizzative attraverso il proprio lavoro. In altre parole, ci aspettiamo qualcosa, ma sappiamo di dover dare qualcosa in cambio, senza che ciò sia sancito da un particolare accordo, sottoscritto o accettato. Alcune componenti di questo scambio sono consapevoli ed esplicite, altre sono latenti, cioè non pienamente consce. 
Il risultato di ogni azione umana dipende dalla componente motivazionale. E poiché tutti gli elementi che agiscono nei processi di motivazione sono contenuti nel concetto di "contratto psicologico", nel caso di riorganizzazioni, solo la corretta ricostruzione di esso consentirà di attivare le specifiche leve motivazionali e gestionali, in grado di realizzare comportamenti efficaci e produttivi nel futuro.
In un momento di crisi come quello attuale, il “sopravvissuto” ad una ristrutturazione sembra il più fortunato. Ma occorre adottare un approccio a lungo termine e chiedersi: Ma chi un lavoro ce l’ha, come sta? Ne è soddisfatto? A queste domande, possono indirettamente rispondere i risultati di una ricerca sulla soddisfazione lavorativa denominata "Qualità del lavoro in Italia", condotta dall’ISFOL su un campione rappresentativo di 2.000 occupati, in collaborazione con la European Foundation for the Improvement of Life and Working Conditions di Dublino. La ricerca ha messo in evidenza punti critici e aspetti positivi della situazione occupazionale degli italiani. In particolare sono stati esaminati, anche comparandoli con i risultati delle analoghe indagini svolte a livello europeo, i seguenti aspetti: il tempo di lavoro e la conciliabilità tra lavoro ed impegni extra-lavorativi, l’autonomia e la partecipazione ai processi decisionali, la salute e la sicurezza sul lavoro, le prospettive di carriera, la soddisfazione, le discriminazioni e le molestie sul lavoro, le opportunità di apprendimento e formazione. L’indagine segnala che, per il 17,2% degli intervistati, il principale elemento di soddisfazione è rappresentato dal clima dei rapporti interpersonali sul posto di lavoro, seguito dalla possibilità di realizzazione personale e professionale (16%); rilevante è anche la quota di occupati che reputa il guadagno il principale elemento di soddisfazione (15,3%). Meno rilevanti appaiono invece tutti gli altri aspetti del lavoro: l’autonomia sul lavoro (9%), le prospettive di carriera (12%), gli orari e i ritmi (9%), il tipo di lavoro svolto (5,2%) e non manca neppure una quota, sebbene quantitativamente ridotta, di occupati che non trovano, nel lavoro svolto, alcun elemento apprezzabile di gradimento (7,1%). 

In sostanza, la soddisfazione nel lavoro in Italia non appare affatto alta, il che indica che il contratto psicologico delle persone con le aziende non è solido, anzi.

EFFETTI SUI MANAGER RESPONSABILI DELL’ATTUAZIONE DEI PROCESSI DI RISTRUTTURAZIONE: I manager sono al tempo stesso iniziatori e gestori del cambiamento e vittime del processo. Dovrebbero quindi essere preventivamente informati della ristrutturazione e formati per affrontare le conseguenze che la stessa avrà sulla loro salute, su quella dei lavoratori e sull’impresa stessa. (Dato il tessuto produttivo italiano, questa categoria dovrebbe venire allargata, tenendo conto però delle loro specificità, con quella dei medi e soprattutto dei piccoli imprenditori e degli artigiani.) 

Il management nei processi di ristrutturazione si trova spesso nella difficile situazione del “salame” nel sandwich: è fra due fuochi. Può essere vittima ma è anche il gestore responsabile del processo. E, in più, nessuno si cura di lui. Vi sono pochissimi studi sugli effetti sulla salute del management (soprattutto del medio-basso, che si trova nelle condizioni più difficili) nelle ristrutturazioni. Ma vi sono ormai molti casi che indicano come le situazioni di ristrutturazione siano spesso esperienze di sofferenza psicologica, a volte intollerabile, per i capi intermedi e per i manager.

Anche il management italiano dovrebbe essere informato sugli effetti delle riorganizzazioni e formato alla gestione degli stessi, attraverso il trasferimento di buone pratiche da adottare, che vanno dall’attivazione di processi comunicativi interattivi, che centrate sull’ascolto, alla preparazione e trasparenza dei processi, alla garanzia della giustizia nelle scelte e nelle procedure, alle azioni formative per garantire l’occupabilità.

FIDUCIA E TRASPARENZA: Gli effetti delle ristrutturazioni dipendono in larga misura dalla percezione soggettiva della “giustizia” e della legittimità del cambiamento. E’ necessario investire per la cura, completezza e tempestività dei processi di comunicazione interna, in modo da renderli efficaci verso tutte le categorie di lavoratori coinvolti. Il capitale umano è la più importante risorsa per la competitività delle imprese: se un’azienda non si fa carico della salute e del benessere degli individui, rischia di perdere le risorse umane migliori, più appetibili nel mercato del lavoro, e potenzialmente pronte a lavorare presso realtà che sappiamo salvaguardare il rapporto di fiducia. E anche in questo caso, gioca un ruolo essenziale il tema della salvaguardia o della ricostruzione del “contratto psicologico” tra lavoratore e impresa.
PIANO DI COMUNICAZIONE: E’ necessario formulare un piano di comunicazione strutturato per ridurre il vissuto di incertezza tipico dei processi di riorganizzazione. Per le piccole imprese, però, la ristrutturazione spesso non è un processo graduale e pianificato, ma è subita in modo improvviso e determinata da eventi esterni. Infatti, sovente, le PMI fanno parte dell’indotto di un’azienda principale e vengono informate della crisi ad un livello molto avanzato, troppo tardi per poter definire azioni preventive e un piano di comunicazione strutturato. Il focus dell’analisi e delle azioni preventive va perciò posto sulla filiera o sul sistema delle imprese del settore. E’ ovvio che di queste problematiche non possa farsene carico la piccola azienda, ma il sistema politico e istituzionale locale.

TUTELA DEI LAVORATORI TEMPORANEI E DELL’INDOTTO: In termini quantitativi i precari, i temporanei, e i lavoratori e gli imprenditori dell’indotto rappresentano i gruppi più numerosi di vittime delle ristrutturazioni. Questo moltiplica le difficoltà di raccolta dei dati, e rende particolarmente difficile determinare l’entità degli effetti sul benessere delle organizzazioni e del sistema produttivo in generale e progettare interventi di supporto. 

Una grande impresa italiana ha presentato una interessante pratica rispetto al tema della precarietà e flessibilità: prevede una sorta di “archivio virtuale” dei temporanei e degli interinali, a cui l’azienda accede per eventuali assunzioni, in base criterio dell’anzianità di permanenza nello stato di precarietà. 
b. Le raccomandazioni meno discusse
Tutte le raccomandazioni, ed anche il rapporto finale HIRES in generale, hanno ottenuto il consenso dei partecipanti e sono state più o meno dibattute. Si è approfondita meno l’analisi degli effetti sui lavoratori licenziati, solo per il fatto che questa categoria è storicamente la più studiata e si è preferito concentrare l’attenzione su aspetti maggiormente trascurati o innovativi.

EFFETTI SUI LAVORATORI LICENZIATI: la definizione e la valutazione di azioni di supporto per migliorare l’occupabilità e prevenire gli effetti negativi sulle persone licenziate, sono il filone tradizionalmente più esplorato nell’ambito delle ristrutturazioni. Negli ultimi quindici anni, si è investito molto, anche in termini finanziari, nella formazione dei disoccupati, dei cassaintegrati e di altre categorie a rischio di obsolescenza professionale: E molto anche si è investito per studi ed indagini in merito. Cosicché, le conseguenze delle ristrutturazioni sulla salute delle “vittime”, i licenziati, gli espulsi, sono note e assodate, soprattutto quando la disoccupazione, si protrae per lunghi periodi e tende a diventare permanente. E’ noto che stabilisce allora una complessa sindrome di depressione e apatia, spesso accompagnata da comportamenti di abuso di farmaci ed alcol, con caduta delle difese immunologiche e il conseguente insorgere delle malattie collegate. Però, le vittime, soprattutto se preparate e accompagnate da azioni di supporto individuale, possono vivere in maniera meno traumatica e anche positivamente la ristrutturazione. Questo avviene soprattutto nelle situazioni dove sono presenti condizioni di flexsecurity, in cui le vittime spesso trovano entro breve tempo occupazione, molte volte ad un livello superiore di quella che hanno perso. 

In altre parole, le vittime reagiscono positivamente, se preparate, supportate individualmente e socialmente, e vedono, capiscono e, al limite, condividono le ragioni della ristrutturazione.

Nel workshop italiano, come si è detto, si è proposto di inserire anche gli imprenditori tra le “vittime”, nel caso di fallimenti e chiusure di piccole aziende.

c. Altri temi dibattuti
Riepilogando, i punti principali e originali che hanno caratterizzato la discussione nell’incontro di Firenze sono:

· Contratto psicologico: è l’aspetto essenziale del lavoro e del rapporto persona impresa che spesso va in frantumi nel caso di ristrutturazioni, perché viene meno la fiducia reciproca da parte di tutti gli attori del sistema. E questo porta a malessere e a poca produttività. Bisogna lavorare sulla corretta ricostruzione del contratto psicologico per realizzare comportamenti efficaci e produttivi.

· Imprenditori: sono la nuova categoria di vittime delle ristrutturazioni, da aggiungere ai dimessi, ai sopravvissuti e ai manager.

· Ruolo delle parti sociali: le parti sociali in Italia possono svolgere un importante ruolo di facilitatori nei processi di ristrutturazione. Il loro coinvolgimento nelle crisi può contribuire ad individuare soluzioni sistemiche innovative per salvaguardare la salute degli individui ed il benessere sociale. 

Una grande azienda italiana, la Indesit Company, ha presentato il caso della ristrutturazione di un proprio stabilimento in cui si è cercato di salvaguardare il benessere sociale e degli individui. Questa azienda è stata la prima in Europa a firmare, nel 2001, insieme alle rappresentanze sindacali un Accordo Quadro Internazionale, che si ispira a principi quali la salvaguardia dell’ambiente, il rispetto degli standard fondamentali in materia di lavoro sanciti dall’Organizzazione Internazionale del Lavoro e la garanzia di condizioni lavorative dignitose per i propri dipendenti. Tale accordo garantisce la non discriminazione per genere, razza, religione, opinioni pubbliche e pone il divieto di discriminazioni salariali con un sistema di sanzioni anche per i fornitori che non vi si adeguano. 

All’interno di questo contesto, si colloca l’ “Accordo di Refrontolo” (così chiamato perché firmato presso lo Stabilimento di Refrontolo, Treviso), che ha visto il coinvolgimento di Azienda, Sindacato e Istituzioni. All’inizio 2006, per crisi del settore cucine, Indesit Company è stata costretta ad un ridimensionamento dei dipendenti nello stabilimento di Refrontolo. In questa circostanza il Gruppo ha individuato insieme ai sindacati una soluzione socialmente responsabile, nel rispetto della dignità dei lavoratori, le cui competenze sono considerate un capitale da valorizzare sul territorio. 
La soluzione adottata dall’impresa consiste nella applicazione dello schema C2C (Company to Company) di rioccupazione dei dipendenti in esubero, ed è stata attuata grazie a un accordo bilaterale con i sindacati (sottoscritto il 22/06/2006) e a uno trilaterale con sindacati e Provincia di Treviso (sottoscritto il 05/07/2006), in cui l’ente pubblico non ha avuto il consueto ruolo di mediatore tra Azienda e parti sociali ma è intervenuto dopo l’accordo tra Azienda e parti sociali, al fine di rafforzarlo. In particolare l’accordo bilaterale si basa su azioni che incentivano il lavoro e non l’assistenza. Infatti, è prevista, fermo restando i classici ammortizzatori sociali, l’erogazione di un contributo direttamente alle aziende che assumono a tempo indeterminato i dipendenti dello stabilimento. L’ammontare dell’incentivo è inversamente proporzionale alle professionalità dell’assunto. 
Al fine di mantenere la produzione a Refrontolo, anche per non disperdere il patrimonio umano territoriale di competenze finora creato, Indesit Company ha previsto, nel piano di investimenti aziendali, azioni di ammodernamento dello stabilimento per il suo rilancio. Inoltre Indesit Company ha creato un Comitato dei Lavoratori Europei, a cui hanno accesso tutte le rappresentanze sindacali in Europa. Il Comitato è informato puntualmente e dibatte tutte le problematiche di tipo economico, industriale e sociale in merito ad Indesit Company e al grado di implementazione e di performance dell’accordo internazionale. 

L’ILO di Torino ha esaminato i termini dell’accordo tra Indesit Company e le associazioni dei lavoratori in merito alla ristrutturazione dello stabilimento di Refrontolo e ha stabilito che l’accordo costituisce un esempio di buona pratica nella gestione degli esuberi a seguito di crisi industriale. Il progetto costituisce ormai un modello, esportabile ed esportato, in casi di riduzione forzata del personale, anche all’estero. Inoltre, l’adozione di questa soluzione ha soddisfatto le aspettative sia da parte dei dipendenti dell’Azienda, sia dei Sindacati, stimolando inoltre l’indotto locale e la rioccupazione. Oltre ai risultati in termini di soddisfazione del personale e al raggiungimento degli obiettivi di business, la Società ha ottenuto anche importanti riconoscimenti nazionali ed internazionali, tra cui il già citato parere positivo dell’ILO di Torino, la partecipazione al Marketplace di Bruxelles e al Premio “Etica & Impresa”, un concorso nazionale che valorizza i migliori accordi e le migliori pratiche di responsabilità sociale fra aziende e lavoratori. 
· Benessere come funzione al vertice: la funzione aziendale che presidia il benessere organizzativo dovrebbe essere al vertice, alle dipendenze dirette della direzione generale, in modo tale da accorciare il processo decisionale.

L’Azienda di Trasporti di Milano (ATM) ha presentato il suo caso in cui la funzione “Benessere organizzativo” si colloca ai vertici della società. Al workshop è stata presentata la mappa del “Sistema Sociale ATM - innovazione delle relazioni” che illustra come in ATM gli interventi per la promozione della salute nei luoghi di lavoro e le politiche sociali siano generate secondo un sistema che, incrociando impulsi top down e bottom up, integra il mandato del massimo vertice e i bisogni dei lavoratori. Il punto di partenza sono le storie dei singoli lavoratori, raccolte e ascoltate da ATM attraverso i Servizi Sociali e Medicina del Lavoro, unità organizzativa della Direzione Risorse Umane, poiché, in una visione olistica del suo capitale umano, ATM considera compresenti e interconnesse la dimensione personale, sociale e lavorativa. I diversi bisogni espressi trovano risposte (informazioni, counselling, connessioni con le risorse territoriali) nel sistema operativo, in un’ottica di empowerment e di responsabilità reciproca tra la persona e l’Azienda, che rinnova il suo ruolo e diviene ambito di opportunità sociale.

L’osservatorio, che raccoglie, filtra, analizza e aggrega le storie individuali, offre ad ATM una visione macro delle risorse e dei bisogni della popolazione aziendale e ha una funzione conoscitiva progettuale, basata sul cogliere le richieste ricorrenti dei lavoratori e sul recepire i bisogni emergenti della comunità aziendale e sulla conoscenza dell’organizzazione lavorativa. Questo permette di alimentare l’area Strategia della mappa, dove si collocano le politiche sociali innovative, promosse dal vertice aziendale ma che derivano dalla lettura delle “storie”.

Le politiche sociali ATM rispondono così allo stato delle cose e realizzano strategie progettuali per la promozione salute, la prevenzione malattie, la riqualificazione innovativa del personale inidoneo, il coinvolgimento del personale in attività solidali (volontariato sociale d’impresa), e l’housing sociale, con l’offerta di opportunità abitative e pari opportunità (diversità e conciliazione famiglia e lavoro).

Nelle scelte operative, in cui si articolano le politiche sociali, ATM si avvale di partnership con interlocutori interni ed esterni all’Azienda, che mettono in relazione le risorse umane, ATM, enti e istituzioni e il terzo settore, generando comunità e innovazione.

Il Sistema di Governo, anche su impulso dell’UE, con la partecipazione delle parti sociali, definisce l’insieme di regole per governare l’azienda su temi specifici. Le regole agiscono nella comunità e nelle singole storie, generando grandi cambiamenti e trasformazioni sociali e consolidando il senso di appartenenza alla comunità lavorativa e sociale.

· Ricerca di soluzioni originali: le buone pratiche presentate al workshop italiano hanno dimostrato che è possibile ristrutturare salvaguardando il benessere delle persone: l’importante è cercare, quasi “inventare”, soluzioni organizzative originali, diverse dall’applicazione sterile dei classici ammortizzatori sociali.
Una buona pratica presentata al workshop riguarda un progetto di ristrutturazione compiuto da un’azienda italiana leader nel credito al consumo. Il progetto ha come punto di forza la garanzia del mantenimento del posto di lavoro e della competenza professionale delle persone, a fronte di un trasferimento, sia intraregionale che interregionale, per circa 200 persone. La convergenza reciproca verso la ricerca di soluzioni meno invasive sulla vita delle persone ha favorito un percorso positivo che ha invertito l’iniziale modello “mobilità geografica obbligata – mantenimento della professionalità” in un altro caratterizzato da una maggiore presenza di “mobilità volontaria” a fronte però di una maggiore “mobilità di mansione”. Estendendo, infatti, la possibilità di trasferimento alle persone non coinvolte nella ristrutturazione, supportata anche da attivazione di specifici percorsi di carriera programmati, si è data l’opportunità a molte persone meno vincolate da problematiche personali di lasciare il proprio posto ai colleghi/colleghe con maggiori problematiche.

Grazie ad uno specifico accordo interno, è stata garantita la non trasferibilità alle mamme con figli fino a 5 anni e al personale con gravi problematiche famigliari.

L’impegno poi a ricercare le nuove sedi centralizzate in località non periferiche, o comunque raggiungibili agevolmente con mezzi pubblici (bus, corriere, treno), e ad attivare orari di lavoro differenziati per i trasferiti ha anche favorito l’opzione del pendolarismo giornaliero. Uno specifico bonus economico integrativo a quanto previsto dal contratto ha compensato ulteriori disagi connessi al trasferimento. Grazie a queste iniziative ed al decentramento di alcune attività di dopo vendita telefonico in alcune sedi a più grande concentrazione di persone coinvolte, l’azienda ha comunque raggiunto il suo obiettivo organizzativo, compensando il maggior onere legato alla formazione connessa ai cambi di mansione con il minor disagio causato alle persone inizialmente coinvolte nel trasferimento.
3. Esperienze straniere 
a. Interesse per l’Italia
La dr.ssa Eleftheria Lehmann del LIGA di Düsseldorf, ha presentato il caso del North Rhine Westphalia (NRW). La strategia e le azioni, condotte in questo distretto produttivo tedesco, per coniugare salute e ristrutturazioni, hanno percorso un approccio intersettoriale che si è rivelato vincente.

I cambiamenti economici generali (globalizzazione, internazionalizzazione, competizione e mercato), le relative innovazioni tecnologiche, unite all’invecchiamento della popolazione attiva, hanno portato a problematiche di disoccupazione, di occupabilità, di produttività e di competitività delle imprese e dei lavoratori del territorio. Le strategie, i programmi e gli interventi svolti, hanno agito su più piani: il piano delle politiche di area, delle politiche regionali, delle politiche della scienza e della tecnica, delle politiche legate all’innovazione, delle politiche industriali e delle imprese.

Nell’allocazione di fondi e risorse si è data priorità alle piccole e medie imprese per preservare o diversificare le professionalità e creare occupazione o innovazione. Si è puntato sull’occupabilità attraverso azioni mirate sulle competenze, attraverso la formazione e il counselling. 
Le direttrici principali perseguite nel progetto NRW sono state:

· occupabilità e produttività

· organizzazione del lavoro

· promozione della salute, prevenzione e riabilitazione

· educazione e training

· acquisizione di competenze.

La tesi di fondo che ha guidato il progetto NRW è stata che competenze ed occupabilità siano due concetti interdipendenti:

Per gli individui: le capacità professionali sono cruciali per la partecipazione, il mantenimento e la crescita degli individui nel mercato del lavoro.

Per le imprese: le imprese devono incoraggiare e valorizzare la crescita e l’aggiornamento delle competenze professionali dei propri lavoratori.

Per la società: la società ed in particolare gli enti pubblici (scuole, università, enti formativi, agenzie locali e nazionali di governo, ecc.) hanno un ruolo fondamentale nello sviluppo dell’occupabilità dei cittadini.

A seguito della presentazione della collega tedesca, i partecipanti al workshop hanno suggerito una comparazione tra le realtà dei paesi presenti: Francia, Germania e Italia, per quanto riguarda i processi di certificazione e di bilancio delle competenze.

Sarebbe, infatti, auspicabile prevedere e normare processi periodici di "bilancio delle competenze", per tutti i lavoratori, ed in particolare per le figure professionali medio-alte e alte, quelle più potenzialmente colpite da conseguenze da stress da ricollocazione. In Italia, queste valutazioni vengono svolte su base volontaria e spesso solo in caso di processi di riduzione del personale o di chiusura di aziende, all'interno di percorsi di outplacement.
b. Trasferibilità
Lo spunto fornito dall’intervento della dr.ssa Lehmann, ha portato ad alcune riflessioni che possono rappresentare suggerimenti o linee di indirizzo trasferibili agli stati dell’UE: 

· Promozione di processi di bilancio delle competenze periodici 

· Assistenza all'eventuale cambiamento lavorativo-professionale, anche attraverso interventi formativi, con la possibilità di accedere a tali percorsi anche individualmente

· Promuovere la formazione finalizzata al cambiamento di lavoro-professionalità 

· Finanziare il periodo temporaneo necessario a completare il percorso di conversione professionale e avviarsi sulla nuova strada lavorativa, non solo attraverso semplici assegni di disoccupazione o di mobilità, ma attraverso investimenti orientati allo sviluppo delle competenze e all’occupabilità.

4. Impatto del workshop HIRES+ in Italia 

a. Amministrazione Pubblica
Data la realtà produttiva italiana costituita in maggioranza da piccole e piccolissime imprese, da reti e filiere di imprese in cui una crisi si ripercuote sull’intero sistema produttivo locale o settoriale, è necessario pensare ad un ruolo da protagonista svolto dalle pubbliche amministrazioni. 

I centri per l’impiego devono dotarsi di strumenti innovativi e flessibili in grado di prevenire e ridurre gli effetti negativi delle ristrutturazioni ed ammortizzarne le conseguenze. I centri per l’impiego dovrebbero stimolare l’adozione di principi generali di prevenzione nel quadro della valutazione del rischio, includendo le ristrutturazioni tra gli eventi stressogeni psico-sociali; prevenire la discriminazione dei lavoratori temporanei; sviluppare un piano di lavoro proattivo per il cambiamento organizzativo.
b. Partner sociali
Date le caratteristiche della contrattazione collettiva e aziendale tipiche della realtà italiana, le parti sociali possono svolgere un ruolo di facilitatori, enfatizzando, nell’ambito dei processi riorganizzativi, azioni volte alla salute degli individui. Alle parti sociali nel nostro paese è stato assegnato un ruolo determinante in alcune decisioni relative agli ammortizzatori sociali e agli investimenti in formazione, come per esempio l’esperienza dei fondi interprofessionali che gestiscono lo 0,30% del monte salari attraverso enti bilaterali impresa-sindacato. Partendo da queste esperienze nazionali positive di bilateralità, è possibile veicolare l’implementazione di iniziative indirizzate al benessere organizzativo.
c. Servizi per la salute e sicurezza sul lavoro

I servizi per la salute sul lavoro dovrebbero porre un’attenzione prioritaria alla salute dei lavoratori e promuovere la prevenzione e promozione della salute lavorativa prima, durante e dopo le ristrutturazioni, creando gruppi multi-disciplinari (medici del lavoro, infermieri, psicologi, fisioterapisti, sociologi), costruendo reti di relazioni con le comunità locali e servizi di supporto per tutte le vittime di processi di ristrutturazione. 
Al workshop di Firenze è stato presentato il caso di un’azienda del settore pelletteria, in cui un proficuo rapporto tra imprese, filiera e servizio sanitario ha consentito di salvaguardare il benessere dei lavoratori e del sistema produttivo. 

d. Altro
In Italia le azioni di supporto al benessere organizzativo in caso di ristrutturazioni, alle piccole media e piccolissime imprese, possono essere condotte, oltre che dalle pubbliche amministrazione, dalle associazioni di categoria.
e. Media

Nel supplemento “Salute” del Sole 24 Ore del 28 luglio 2009, è stato riservato un inserto speciale al tema del workshop italiano del progetto HIRES, con la presentazione di alcune tra le buone pratiche aziendali illustrate in quella sede.
I materiali del workshop e il rapporto italiano verranno inviati alle principali testate giornalistiche italiane e alle riviste specializzate.

5. Follow up e iniziative future 

a. Follow up 
Uno dei risultati particolarmente interessanti del workshop di Firenze è stata la creazione di una rete di esperti, provenienti da realtà eterogenee, accomunati dall’interesse e dalle esperienze svolte nell’ambito della tematica ristrutturazioni e benessere organizzativo. Questa rete rende fluidi e continui i contatti e viene attualmente utilizzata per lo scambio di informazioni su buone pratiche o iniziative correlate all’argomento.
b. Iniziative per il futuro
La rete si è posto l’obiettivo di promuovere una rete di network sul tema ristrutturazioni e benessere organizzativo, sostenendoli nell’acceso ai finanziamenti per la sperimentazione e diffusione di buone pratiche, per lo sviluppo di sistemi di raccolta ed elaborazione di dati, per aumentare la visibilità delle imprese che adottano e sperimentano buone pratiche.
c. Aspettative per nuove iniziative europee
E’ necessario sviluppare programmi d’azione e di ricerca a livello comunitario su tematiche quali la responsabilità sociale delle imprese (includendovi anche l’impatto delle ristrutturazioni sulla salute), l’occupabilità e i percorsi di carriera (considerando la continua evoluzione del mercato di lavoro e le direzioni del cambiamento), la definizione di procedure standard di promozione della salute dei lavoratori, con particolare riferimento, per il contesto italiano, alle PMI, al ruolo delle parti sociali, agli interventi rivolti a filiere e distretti produttivi, al supporto delle PA, delle OHS, delle imprese di maggiori dimensioni.
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