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Abstract
Il mondo del lavoro di oggi € caratterizzato da varie tendenze. In seguito alla digitalizzazione e al ritmo ser-
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rato dei cambiamenti si ricorre sempre pill spesso a forme di lavoro e organizzazione agili. Poiché anche in

Svizzera sempre piu aziende si convertono al lavoro agile, & legittimo domandarsi quali rischi e opportunita
per la salute sono associati alle forme di lavoro e organizzazione agili.

Il collaudato strumento di indagine Friendly Work Space (FWS) Job-Stress-Analysis di Promozione Salute
Svizzera puo essere utilizzato per rilevare i carichi, le risorse e lo stato di salute delle collaboratrici e dei

collaboratori in setting agili. Tuttavia, € importante tenere in considerazione le caratteristiche specifiche di

questi setting.

1 Premessa

Le organizzazioni agili presentano caratteristiche
particolari a livello strategico, strutturale, culturale
e di leadership che le distinguono dalle organizza-
zioni tradizionali. Applicano principi e valori agili [1]
poggianti sul Manifesto agile [2], che ha le sue origi-
ni nel settore informatico. Tuttavia, finora manca
una vera e propria definizione di organizzazione agile.
Le forme di lavoro agili prevedono metodi di lavoro
specifici («doing agile»), tra cui scrum, kanban e de-
sign thinking. A questi metodi si accompagnano vari
format e principi che integrano l'apprendimento col-
lettivo in modo vincolante, ad esempio attraverso
meeting giornalieri, revisioni e retrospettive. Affin-
ché un’organizzazione possa definirsi agile in senso
stretto, non basta tuttavia implementare forme di
lavoro, metodi o anche strutture agili. E infatti fon-

damentale adottarne la cultura e l'atteggiamento
(«being agile»). Da una parte, questo mindset puo
essere derivato dai principi agili, dall’altra & indi-
spensabile per l'attuazione e il successo degli stessi.
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2 Indagini sulla salute in setting agili

Le forme di lavoro e di organizzazione agili non sono
adatte a tuttii compiti e i settori. | metodi agili si pre-
stano soprattutto per compiti e situazioni complesse
ma non tanto per compiti di routine [3].
Indipendentemente dalla fase di sviluppo delle orga-
nizzazioni agili e dall’entita delle forme di lavoro e or-
ganizzazione agili, si pongono le seguenti domande:
Quali opportunita e rischi per la salute delle
collaboratrici e dei collaboratori comporta il set-
ting agile?
Quanto sono rilevanti i metodi di indagine sulla
salute in generale?
Lo strumento comprovato FWS Job-Stress-
Analysis di Promozione Salute Svizzera puo esse-
re applicato anche nelle organizzazioni agili?

Il lavoro agile, sia come metodo che come for-
ma organizzativa, comporta diverse opportunita e
rischi per la salute psichica delle collaboratrici e
dei collaboratori. Cio puo essere dimostrato at-
traverso una serie di principi di lavoro agile (vedi
tabella 1).

Conclusione: il lavoro agile puo essere associato ad
aspetti di promozione della salute come l'autonomia,
il feedback e lintegralita dei compiti. Tuttavia, esi-
stono anche aspetti potenzialmente pericolosi per
la salute, come problemi di delimitazione, autolesio-
nismo, sovraccarico quantitativo e qualitativo. Per
praticare il lavoro agile con successo e in modo
favorevole per la salute, & importante utilizzare
questi potenziali in maniera mirata, individuare i
possibili pericoli e ridurre i carichi.

Oltre al lavoro agile nel senso di «doing agile» per
aumentare Uefficienza, cio include anche l'adozione
e l'implementazione dei principi e dei valori agili ad
esso associati («being agile»).

Un’'indagine sulla salute puo mostrare se il lavoro fa-
vorevole alla salute e il setting agile sono compatibili.
Un’indagine di questo tipo genera conoscenze stra-
tegicamente rilevanti e identifica opzioni per miglio-
rare la salute delle collaboratrici e dei collaboratori.
Esistono diversi approcci metodologici per le indagini
sulla salute, come interviste, osservazioni delle atti-
vita, il metodo del diario o questionari convalidati.
Per motivi di praticita, nella prassi si utilizza di soli-
to un sondaggio online tramite questionari convali-
dati. In questo modo l'indagine su carichi, risorse e
stato di salute tipici puo essere effettuata e inter-
pretata nella maniera piu efficiente. Un altro van-
taggio e la possibilita di partecipare anonimamente.
Gli svantaggi risiedono, tra l'altro, nella scelta limi-
tata degli argomenti e nella dipendenza per quanto
riguarda il momento in cui viene svolta l'indagine.
La condizione personale di uno specifico giorno e al-
tri aspetti situazionali possono infatti avere un effet-
to distorsivo.

Conclusione: i sondaggi con questionari convalidati
sono adatti per rilevare lo stato di salute soggettivo
delle collaboratrici e dei collaboratori. Le indagini
sulla salute possono fornire informazioni su come i
cambiamenti o le misure adottate influiscono sulla
salute del personale.
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Opportunita e rischi del lavoro agile per la salute psichica

Caratteristiche

® COMPpOSizione «Ccross-
functional» dei team’
elevata autonomia e
spazio di manovra
compiti e incarichi inte-
grali

orientamento esplicito
al prodotto e al senso
delle azioni

approccio iterativo e
graduale alla soluzione
in tempi brevi e gestibili
dopo ogni iterazione,
adeguamenti della piani-
ficazione, dei processi e
delle procedure
incrementale - ogni
iterazione produce

un prodotto parziale
(incremento)

e apprendimento continuo
e collettivo come parte
del processo di collabo-
razione e produzione
format/strumenti inte-
grati per la riflessione
dei prodotti, dei metodi
di lavoro e della situa-
zione del team, obbliga-
tori prima della fine di
ogni iterazione

e principio della massima
trasparenza, tutte le
informazioni rilevanti
sono a disposizione
di tutti in ogni momento

e stato, processi e con-
tenuti sono visualizzati
e divulgati

OPPORTUNITA:
aspetti favorevoli alla salute

significativita, integralita
dei compiti ed elevata
autonomia sono viste
come risorse che hanno
un effetto positivo sulla
salute [4, 5]

ruolo specifico per pro-
teggere l'autonomia e

le risorse del team (ad
es. scrum master)

stima dei costi realistica
e continuativa

picchi di carico inesi-
stenti o solo esigui

e quindi percezione

pit uniforme dello
stress [13]

esperienza continua

di autoefficacia e
successo [14, 15]

sostegno attraverso una
regolare riflessione
congiunta sui prodotti/
sulla cooperazione
partecipazione attiva
alla formazione del
proprio lavoro

cicli di apprendimento
motivanti e elevato
impegno [17]

team inteso come risor-
sa sociale [18]

e alto livello di conoscen-
za dei contributi e del
significato individuali e
collettivi [5]

e sicurezza delle infor-
mazioni

RISCHI:
aspetti nocivi per la salute

elevate esigenze di
autogestione e gestione
dell’incertezza [6]
carichi da cooperazione
e conflitti [7]

impegno eccessivo [8]
presentismo [9]
sovraccarico qualitativo
problemi di delimita-
zione [11, 12]

esigenze troppo elevate
nei confronti propri

o del team, il che puo
portare ad un alto
livello di stress a breve
termine?

sovraccarico quantita-
tivo [10]

colleghe/colleghi come
fattori di stress sociale,
dato l'elevato livello di
comunicazione e scam-
bio richiesti [19]
elevate dipendenze
all’interno dei team
mancato utilizzo

dei format di scambio

e riflessione previsti

Soprattutto all'inizio:

e sentirsi sotto pressione
[14]

e comportamento
competitivo

° impegno eccessivo

1 Secondo il concetto di lavoro agile, un team non &€ composto in base all’'appartenenza a un reparto o a una disciplina, ma
in funzione delle competenze richieste secondo l'obiettivo/prodotto. | team devono essere in grado di strutturare le loro
procedure, sviluppare i contenuti, prendere decisioni collettive e assumersene la responsabilita.

2 In genere, un team agile necessita fino a dieci iterazioni prima di raggiungere le sue prestazioni ottimali e poter valutare
le sue possibilita. Per evitare di affrontare troppi compiti contemporaneamente, € consigliabile definire una «soglia di
work-in-progress» [16].
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In setting agili si rinuncia spesso a funzioni di condu-
zione fisse, e quindi sembra venir meno un elemento
importante nella promozione della salute in azienda.
| dirigenti contribuiscono alla definizione delle con-
dizioni di lavoro e hanno una grande influenza sulla
salute delle collaboratrici e dei collaboratori. Nel
caso ideale, il loro sostegno rappresenta una delle
maggiori risorse per le collaboratrici e i collabora-
tori - nel peggiore dei casi, un grande peso che com-
porta licenziamenti e malattie [20]. Nei setting agili,
invece, i compiti classici di conduzione e assistenza
sono distribuiti tra diverse collaboratrici e colla-
boratori («emergent leadership», «shared leader-
ship») [21].

Per tener conto al meglio delle particolarita dei set-
ting agili quando si conduce un sondaggio, & neces-
sario chiarire alcune domande. La tabella 2 riporta
una selezione delle fasi del processo per l'imple-
mentazione di FWS Job-Stress-Analysis, insieme a
domande che sorgono al riguardo.

Conclusione: l'uso di Friendly Work Space Job-
Stress-Analysis in setting agili € senz'altro possibile.
E tuttavia necessario adattare alcuni concetti di
questo strumento al setting agile. Inoltre, in sede di

discussioni preliminari e interpretazione dei risulta-
ti si dovrebbe tener conto delle specificita dei setting
agili. Per la valutazione del lavoro agile si dovrebbe
sviluppare un kit specifico di strumenti perrilevare in
modo mirato l'attuazione dei principi e dei valori agili.

Il sequente esempio di applicazione risponde alle
domande elencate nella tabella 2. Il partner pratico
& un‘organizzazione agile del settore informatico: ha
quasi 200 dipendenti che lavorano in diverse sedi ed
€ organizzata in maniera olocratica® da circa quattro
anni. Sono stati compiuti i seguenti passi.

Pianificazione del progetto

Per la funzione di responsabile interno del progetto
si raccomanda di nominare una persona con un’otti-
ma rete di contatti all’interno dell'organizzazione e
un elevato livello di influenza (informale) (ruolo di
«power promoter»). Nell'esempio pratico, questo
era il responsabile della comunicazione, che aveva
anche il ruolo di esperto di sondaggi. Il gruppo di
progetto era composto da sei persone che hanno
fatto da «sounding board», con, tra laltro, i seguenti
compiti: testare il questionario, promuovere la par-

Fasi del processo di implementazione di FWS Job-Stress-Analysis in un setting agile

Pianificazione del

progetto dell’'indagine in un setting agile?

Come deve essere composto il gruppo di progetto per la pianificazione e l'affiancamento

Configurazione
dellindagine

Quali argomenti sono rilevanti in un setting agile?
Quali moduli di FWS Job-Stress-Analysis sono adatti per setting agili?

Come si tiene conto della terminologia e della realta agile?
Organigramma: quali unita si vuole raffigurare?

Attuazione, reporting

A cosa bisogna prestare particolare attenzione in un setting agile?

Interpretazione

Quali carichi e risorse tipici ci si puo aspettare in ragione del setting agile?

3 Per «holocracy» siintende una forma di organizzazione agile e dinamica in cui le competenze e le responsabilita sono
distribuite e regolate attraverso ruoli e sfere auto-organizzati. Holocracy descrive un‘organizzazione auto-organizzata

senza superiori [22].



tecipazione al sondaggio (ruolo di moltiplicatore],
assumere un ruolo di primo piano nella discussione
deirisultati e delle misure che ne derivano. A tal fine
sono state selezionate persone provenienti da am-
bienti e ruoli importanti per le tematiche sulla salu-
te. Questa composizione si & dimostrata efficace. Fin
dall’inizio del progetto € importante il coinvolgimen-
to di tutte le persone che in seguito avranno un ruolo
nell’attuazione delle misure. Per evitare che il grup-
po di progetto diventi troppo grande, si potrebbe
anche creare un gruppo di afflancamento da coinvol-
gere in casi specifici. Quanto al responsabile di pro-
getto esterno, si raccomanda di lavorare con una/un
consulente accreditato per lo strumento FWS Job-
Stress-Analysis di Promozione Salute Svizzera, che
abbia anche conoscenza ed esperienza con il funzio-
namento e i concetti di organizzazioni agili.

Configurazione dell'indagine

Nell’'esempio pratico & stato utilizzato solo il modulo
base di FWS Job-Stress-Analysis. A seconda delle
esigenze, possono essere aggiunti anche moduli di
approfondimento come «Life Domain Balance» o
«Collaborazione con le/i clienti». E importante che
le domande siano scelte in modo tale che, ad esem-
pio, nell'indagine non siano riportate domande sui
quadri se, come nell’'esempio pratico, non esiste la
figura dei quadri. Poiché al momento del test pratico
questa funzione mancava ancora, nell’invito all'in-
dagine le collaboratrici e i collaboratori sono stati
istruiti di conseguenza. Inoltre, le collaboratrici e i
collaboratori possono rispondere «no» alla prima
domanda («Ha un/a superiore?»). Alle domande
standard possono essere aggiunte anche domande
specifiche riguardanti l'organizzazione, ad esempio
quanti ruoli diversi ricopre una persona, perché
possono essere fonte di carichi. La terminologia
specifica contenuta nello strumento per riflettere la
realta del «<new work» non puo ancora essere adat-
tata alle singole organizzazioni nel contesto di FWS
Job-Stress-Analysis. Nello strumento si definisce
anche un organigramma in base al quale vengono
valutati i risultati. Poiché le organizzazioni agili non
presentano organigrammi convenzionali, & neces-
sario utilizzare altri criteri; in questo esempio prati-
co e stata utilizzata la sede. Inoltre, sarebbe stata
ipotizzabile una differenziazione secondo le sfere,
cosa cui si é rinunciato nel presente esempio.
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Attuazione, reporting

Per quanto riguarda l'attuazione e il reporting, i set-
ting agili non prevedono caratteristiche speciali da
prendere in considerazione. L'unica domanda che
sorge e se in futuro le organizzazioni agili avranno
bisogno di un proprio benchmark per consentire
Uinterpretazione dei dati comparativi. Dunque si
pone subito il problema della categorizzazione/defi-
nizione, ovvero: quali organizzazioni sono da inten-
dersi «organizzazioni agili»? Come vengono trattate
le strutture e le organizzazioni di progetto ibride in
cui vengono utilizzate strutture di progetto diverse
(agili e non agili)?

Interpretazione

Nell’'esempio pratico sono state illustrate le risorse
e i carichi tipici che ci si puo aspettare da un setting
agile (vedi anche il capitolo 2). A livello di organizza-
zione, questiincludevano tra l'altro i seguenti aspetti:
grande margine di manovra, ingerenza nella vita
privata a causa della vita lavorativa, sovraccarico
qualitativo, colleghe e colleghi come risorsa ma an-
che come fattore di stress sociale. Le differenze in
base alla sede hanno mostrato dove il personale
evidenziava uno stato di salute piuttosto critico e alti
livelli di spossatezza. Questi risultati specifici hanno
permesso di ottenere indicazioni mirate sulla ne-
cessita d'intervento. Possibili aree d'intervento e
importanti differenze in base alla sede sono state
descritte dalle consulenti e dai consulenti esterni
nel rapporto generale. Le misure lanciate compren-
devano il sostegno all’autogestione e alle offerte
aziendali (ad es. punti di contatto, gruppi tematici su
argomenti rilevanti per la salute, consulenza colle-
giale e misure di sviluppo del personale [23]).

Conclusione: la scelta delle persone chiave per il
lancio, l'accompagnamento e l'esecuzione dell’inda-
gine mediante FWS Job-Stress-Analysis e l'attua-
zione delle misure che ne derivano & impegnativa e
fondamentale per il successo del progetto. Le pro-
motrici e i promotori con ruoli chiave e le rappre-
sentanti e i rappresentanti degli ambiti legati alla
salute devono essere coinvolti e messi in condizione
di agire fin dall’inizio.
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