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Il benessere sul lavoro è un tema sempre più rilevante, sia perché 
influenza direttamente la salute e la qualità della vita dei lavora-
tori, sia perché si riflette sull’efficacia e l’efficienza di aziende ed 
enti. La qualità delle relazioni e delle interazioni con gli altri è 
uno degli aspetti chiave di tale benessere. Un’organizzazione è 
infatti una struttura vivente fatta da un lato da beni e competenze 
tecniche, dall’altro da esseri umani che dovrebbero collaborare 
per un fine comune, ma che non sempre si trovano nelle migliori 
condizioni per farlo. L’attenzione al clima relazionale è oggi sem-
pre più essenziale per sostenere la motivazione e la coesione di 
chi lavora nelle organizzazioni e per consentire a queste ultime 
di “prendersi cura di sé” anche nei momenti più difficili. In tale 
direzione, la sollecitazione che questo volume vuole proporre è 
quella di considerare i momenti di crisi come una preziosa op-
portunità per riflettere criticamente sull’esistente e per introdur-
re nella struttura organizzativa elementi innovativi che generino 
ulteriore valore e consentano di affrontare con maggiore efficacia 
le sfide future. 

Contributi del mondo scientifico e del mondo professionale 
risultano un’interessante sinergia per una più ampia compren-
sione delle dinamiche in gioco e per la realizzazione di inter-
venti migliorativi sul fronte organizzativo e sociale in genere. Si 
affiancheranno così interventi di scenario, proposte di ricerca-
formazione-intervento ed esperienze dirette dal mondo delle 
aziende.
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parte prima

Scenario culturale
e modelli teorici
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Trascorriamo quasi un terzo della nostra vita lavorando, ed è 
comprensibile che il lavoro rivesta per ognuno di noi una grande 
importanza. Tuttavia, la maggior parte delle persone si sente in-
soddisfatta del proprio lavoro e lo accetta solo per necessità. Sono 
pochi coloro che accolgono felicemente il lunedì mattina, e anche 
tra quelli che hanno un lavoro ben retribuito e potenzialmente 
realizzante, molti non riescono a ricavarne una reale soddisfazio-
ne, a causa delle numerose fonti di stress, del clima di eccessiva 
incertezza e competizione, nonché della cattiva atmosfera socio–
relazionale in cui si trovano a operare. 

Nel corso del XX secolo, almeno nei paesi più ricchi e indu-
strializzati, la concezione del lavoro si è profondamente evoluta, 
prima con l’emergere del concetto (e del diritto) del tempo libero, 
poi con l’aspirazione a lavori gratificanti e realizzanti e infine con 
la ricerca di un clima di benessere e di salute ambientale e relazio-
nale sul luogo di lavoro.

Tuttavia, mentre alcune propizie congiunture storiche, so-
cioculturali ed economiche avevano reso possibile l’evoluzione 
sopra accennata, il recente subentrare di nuove circostanze sfa-
vorevoli — connesse in larga misura al fenomeno della globaliz-
zazione, all’emergere di prodotti e servizi a basso costo di mano 
d’opera e a disfunzioni dei mercati finanziari — sta mettendo in 
crisi l’economia occidentale, producendo una pericolosa tenden-
za controevolutiva che non solo rallenta il processo suddetto ma 
mette in discussione anche alcune conquiste di base che sembra-

Le relazioni interpersonali sul lavoro

Enrico Cheli

Benessere sul lavoro e qualità delle relazioni
ISBN 978-88-548-3720-1
DOI 10.4399/97888548372012
pag. 11-34



12 Enrico Cheli

vano ormai definitivamente acquisite, quali la stabilità del posto 
di lavoro, l’entità della retribuzione e il monte ore settimanale, il 
diritto alla pensione. Il clima di crescente competizione e incer-
tezza derivante da tale crisi produce a sua volta ulteriori effetti 
collaterali, come ad esempio l’amplificarsi di alcune rilevanti pa-
tologie psicosociali quali lo stress, il mobbing e il burn out. 

Dunque, mentre negli ultimi decenni il mondo del lavoro sem-
brava evolvere verso maggiori livelli di tempo libero, realizzazio-
ne personale e benessere, esso appare adesso per molti aspetti in 
rapida regressione non solo rispetto ai livelli quantitativi di occu-
pazione ma anche alla qualità dell’occupazione.

Nei prossimi due paragrafi esamineremo separatamente que-
ste due contrapposte tendenze per poi giungere ad una più ampia 
visione d’assieme.

1. �Il lavoro che evolve: tempo libero – realizzazione personale 
– benessere

Come si è più sopra accennato, nel secolo scorso il lavoro è 
mutato in modo consistente, attraversando tre grandi fasi conse-
cutive di trasformazione, distanziate l’una dall’altra di qualche de-
cennio nei paesi più precocemente industrializzati, e invece mol-
to ravvicinate (e quindi più problematiche) in quei paesi, come 
l’Italia, in cui l’industrializzazione è partita più tardi. 

1. La prima di queste trasformazioni è consistita nel passaggio 
dall’idea che si debba “vivere per lavorare”, cioè che il lavoro sia 
tutto, o quasi, nella vita di una persona, ad una concezione secon-
do cui nella vita ci sono altre cose importanti oltre al lavoro e che 
è giusto e utile avere del tempo libero per dedicarvisi. Grazie alle 
rivendicazioni sindacali, ai processi di automazione e ad un muta-
mento culturale di fondo, i lavoratori hanno conquistato il diritto 
alla settimana corta, a un orario di lavoro ridotto e spesso flessibi-
le, nonché a ferie che consentono, almeno in teoria, di riposarsi, 
di fare vacanze e viaggi e di coltivare interessi extra–lavorativi e 
extra–familiari. Per molte persone il tempo libero è divenuto non 
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Attraverso questo breve scritto, vorrei condividere una rifles-
sione in qualità di ricercatrice e professionista che lavora dentro 
le organizzazioni lavorative. 

Si percepisce, oggi, forte tensione ed ansia che accomunano 
molti nell’immaginare il futuro; personale, sociale, organizzati-
vo. Una visione collegata strettamente al momento contingente, 
“codificato” come momento di crisi…

Cos’è questa crisi? Uno spartiacque tra un modo di essere ed 
un altro? un punto e a capo? una nuova prospettiva? è insicurezza, 
ansia, incertezza? una possibilità, una risorsa?

La crisi che stiamo attraversando, dice qualcuno, è innanzi tut-
to una crisi della fiducia: sociale, economica, individuale, nei mer-
cati, negli altri, in se stessi. Una crisi, quindi, che non pervade sol-
tanto il nostro ambito lavorativo, ma l’intera nostra vita, l’esisten-
za, il nostro modo di vivere, di pensare, di stare nel mondo e con 
gli altri. Una crisi che da un lato ci mette ansia e paura e dall’altro 
crea una nuova occasione, nuove possibilità. Vogliamo contestua-
lizzare questa riflessione, in modo specifico, nelle organizzazioni 
lavorative (enti, aziende, cooperative…), con un occhio attento al 
livello allargato, al contesto sociale in senso ampio, utilizzandola 
come sineddoche del nostro futuro di uomini e donne.

La “crisi” ci consente di prendere in mano la riflessione sul fu-
turo, spesso costretto in una pressione ansiosa, che spinge verso 
la ricerca di risposte che risolvano e raddrizzino una volta per 
tutte; se questo non avviene “abbiamo fastidiosamente fallito”… 

Benessere relazionale 
e qualità della vita lavorativa

La costruzione del futuro sociale e organizzativo

Ilaria Buccioni
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52 Ilaria Buccioni

Il rischio è che le decisioni assunte arrivino alle persone come vin-
coli indiscutibili riducendo la creatività e le capacità progettuali, 
alimentando rivendicazioni e chiusure.

La tendenza rispetto al futuro diventa allora rimuoverlo, oppu-
re attenderlo, organizzarlo, costruirlo, modalità di relazionarsi ad 
esso che sembrano corrispondere a precisi orientamenti culturali: 
organizzazioni che si sentono minacciate o che hanno imparato a 
vivere nelle turbolenze.

Non allenta questa visione l’immagine del futuro come “pro-
gresso”, “miglioramento”, “crescita” e “sviluppo”; legittimare 
cioè il futuro soltanto se legato al miglioramento e allo sviluppo 
incrementale. Il futuro come contenimento, riduzione o chiusura 
di alcune cose, come rinnovamento a parità di dimensione non è 
visto come vero futuro. 

La percezione della crisi attuale ci porta a rivalutare proprio 
questo attraverso la corresponsabilizzazione dell’intera organiz-
zazione.

1. Immaginari sul futuro

L’immaginario sul futuro che pervade attualmente le nostre 
vite, inonda le nostre orecchie, invade i nostri sguardi, è un im-
maginario che, partendo da premesse concrete e oggettive, si 
espande in una visione legata al rischio, all’incertezza… il futu-
ro è vissuto come minaccia. Un pensiero che ci porta ad agitarci 
piuttosto che all’azione, che non ci aiuta a riflettere sul presente 
e a prenderne coscienza. Un agitarsi che si materializza nella pa-
ralisi da una parte, ma anche nell’azione di continue riorganiz-
zazioni, riprogettazioni di assetti e di processi organizzativi (che 
camuffano l’agitazione in una pseudo azione), con una scarsa 
propensione a lasciare spazio ad una riflessione che ci permetta 
di rilevare le connessioni tra ciò che accade, ciò che è accaduto, 
ciò che accadrà. La domanda che pongo è pertanto la seguente: 
Prendendo atto della particolare congiuntura economica e delle trasfor-
mazioni sociali — in parte fisiologiche ed in parte “forzate” — la per-
cezione della minaccia del presente–futuro che questo momento storico 



117

1. Premessa1

L’individuo rappresenta nelle organizzazioni la risorsa più si-
gnificativa e la base su cui poter lavorare più efficacemente. È 
il pernio intorno al quale si generano cambiamenti. Le persone 
sono in grado di attribuire significato a ciò che avviene e instau-
rare relazioni di qualità con grande beneficio anche per l’organiz-
zazione.

La mia proposta è di individuare uno spazio di riflessione dove 
chi lavora riesce a trovare un senso o un valore in ciò che sta fa-
cendo.

Occorre avere chiare le proprie motivazioni, come racconta 
questo aneddoto:

Un uomo bussa alla porta di suo figlio: — Jaime, — dice, — alzati!
Jaime risponde: — Non voglio alzarmi, papà!
Il padre urla: — Alzati, devi andare a scuola!
E Jaime dice: — Non voglio andare a scuola!
— E perché no? — chiede il padre.
— Ci sono tre ragioni, — risponde Jaime. — Prima di tutto, è una 

noia, secondo i ragazzi mi prendono in giro, terzo io odio la scuola.
E il padre dice: — Bene, adesso ti dico tre ragioni per cui devi an-

dare a scuola: primo perché è tuo dovere, secondo perché hai 45 anni, 
terzo perché sei il preside.

	 *	 Counselor e formatrice, Istituto Human Relations.

So(s)tenere la motivazione:
il capitale umano

Anna Maria Palma*
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Quando la vita sembra stagnante, quando non hai più stimoli, 
quando l’impegno professionale vacilla, che cosa puoi fare?

Mark Sanborn, autore del saggio Il fattore Fred, propone di pen-
sare al tipo che gli consegnava la posta, Fred appunto. Fred riusciva 
a mettere creatività, fantasia, relazione e impegno nell’infilare una 
busta in una casella postale. Aveva suonato al campanello di Mark 
Sanborn, che da poco aveva traslocato nella sua zona di compe-
tenza, per conoscerlo, dargli il benvenuto e sapere come avrebbe 
potuto occuparsi, nella maniera più funzionale, della posta, della 
consegna o della custodia, in caso di prolungate assenze.

L’autore racconta in questo libro che cosa sia il fattore Fred 
nelle varie realtà lavorative e il valore di essere un Fred e collabo-
rare con Fred, per indurci a riflettere che se nel lavoro di postino, 
considerato molto ordinario dalla maggior parte della gente, ci 
può essere tanto coinvolgimento e passione e senso di un servizio 
di qualità, chiunque può fare lo stesso per trovare significato in 
ciò che fa e reinventarsi e reinventare il lavoro, rinnovando l’inte-
resse per ciò che fa nella sua routine.

Nel libro Il fattore Fred vengono illustrati i semplici passi da 
compiere, basati su quattro principi, che possono contribuire a 
portare una ventata di energia e creatività nella vita e nel lavoro 
di ciascuno:

—	 ognuno può fare la differenza;
—	 il successo si costruisce spesso sulle relazioni;
—	 è possibile cercare sempre l’aspetto propositivo, se non 

quello positivo, di ogni situazione;
—	 ci si può reinventare continuamente.

2. Fare la differenza è inevitabile

Ogni giorno il nostro agire e il nostro pensare fanno la differen-
za; la domanda interessante è: quale tipo di differenza sto creando?

Fare la differenza significa influenzare un’altra persona, un 
gruppo una situazione. Prestare attenzione agli altri, dare loro il 
rispetto e la considerazione che meritano e contribuire in qualche 




