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Radiografia di una situazione lavorativa tesa

È stato battezzato “La leadership in Sviz-
zera” ed è un sondaggio condotto recen-
temente in Svizzera dalla Information Fac-
tory, impresa di consulenza e produttrice 
di software per soluzioni di direzione e 
gestione delle performances del manage-
ment che conta tra i suoi clienti banche, 
aziende industriali ed istituzioni pubbli-
che, in collaborazione con i suoi partner, 
Persorama e Jobs.ch. Per saperne di più 
ci siamo rivolti a Claudia Conrads (nella 
foto), responsabile 
per i sondaggi e 
consulente di IF.

È la prima vol-
ta che dedicate 
un sondaggio al 
tema “difficoltà 
con la dirigen-
za”?
Il nostro sondag-
gio è dedicato al 
tema della gestio-
ne del personale 
come viene vissuta e percepita in Svizzera. 
Abbiamo affrontato l’argomento senza 
essere prevenuti, ed il questionario non 
comprendeva domande che chiedevano 
direttamente ai dipendenti cosa pensa-
vano del loro superiore. L’anno scorso ab-
biamo effettuato un sondaggio simile in 
Germania.
Chi è stato coinvolto? 
Al sondaggio hanno partecipato 2687 
persone. 1497 impiegati, 935 dirigenti/
quadri e 255 consulenti HR.
Quali (e quante) domande avete rivol-
to ai partecipanti?
Il sondaggio consisteva in 12 domande. Si 
doveva indicare se si era impiegato, diri-
gente/quadro oppure consulente/speciali-
sta HR. Questo per sapere se vi erano dif-
ferenze nei vari gruppi professionali.
Qual è il dato che vi ha maggiormente 
sorpresi?
La differenza tra auto-percezione e l’im-
magine esterna dei dirigenti/quadri è ri-
sultata davvero grande. Per esempio, il 
94% dei dirigenti afferma di definire gli 
obiettivi in maniera chiara mentre sola-
mente il 42% dei dipendenti è della stes-
sa opinione. Mentre l’84% dei dirigenti 
è convinto di dare conferma e feedback 
ai propri collaboratori, solo il 28% dei di-

pendenti lo percepiscono.
Qual è la principale motivo di “fuga” 
dei dipendenti a causa della dirigen-
za?
Non è possibile stabilirlo globalmente. Tut-
tavia, è certo che i dirigenti, i dipenden-
ti ed i responsabili del personale vedono 
nella cattiva comunicazione uno dei motivi 
principali per lasciare un’impresa. I colla-
boratori sono inoltre del parere che i supe-
riori non abbiano abbastanza competenza 

settoriale, e che 
questo rappre-
senti un ostacolo.
Come pensa-
te che saran-
no impiegati i 
dati emersi dal 
sondaggio (per 
esempio ci sa-
ranno capi che 
si iscriveranno a 
dei corsi di ge-
stione del per-
sonale, oppure 

che tenteranno di cambiare il loro ap-
proccio al personale…)?
Il tema della gestione e della direzione del 
personale è di centrale importanza per le 
imprese. Nessuno vuole e può permettersi 
al giorno d’oggi una pessima gestione. Per 
questo i risultati del sondaggio saranno si-
curamente usati per migliorare l’aggiorna-
mento professionale dei quadri come per 
verificane in maniere critica gli strumenti 
di gestione in uso.
Le persone interpellate hanno anche 
risposto a domande concernenti le 
conseguenze del comportamento er-
rato di un capo (per esempio stress, 
per il dipendente, oppure danno eco-
nomico e d’immagine per l’azienda)?
Le conseguenze specifiche non sono state 
domandate. D’altro canto la percentuale 
di dimissioni è sicuramente da considerare 
come conseguenza. 
Dal sondaggio è emerso anche un 
profilo-tipo del badboss?
No, non c’è un tipo di “badboss”. Dal son-
daggio non è emersa una tipologia. C’è 
solo la gestione cattiva e inefficiente. Nel-
la discussione su buona e cattiva gestione 
si deve tener conto dei motivi all’origine 
del “verdetto”. Dirigenti e quadri devo-
no a volte prendere decisioni impopolari, 

questo però non li fa diventare necessaria-
mente dei “badboss”.
Un consiglio personale per far fronte 
a situazioni di stress sul lavoro dovute 
ai vertici? Meglio dimettersi, cercare 
il dialogo, oppure puntare sullo hu-
mour?
Dimettersi non è la soluzione migliore. La 
posizione deve esser di nuovo occupata 
da qualcuno, il lavoro giace e i colleghi 
subiscono stress. Il dialogo è un punto 
importante, eventualmente moderato da 
uno specialista. Nel sondaggio i parteci-
panti danno grande importanza ad una 
comunicazione aperta. Allo stesso tempo 
una riflessione autocritica sarebbe auspi-
cabile da ambo i lati. Per un allineamento 
tra auto-percezione e l’immagine esterna 
vi sono istrumenti efficaci, per esempio un 
feedback a 360 gradi, con il quale si pos-
sono individuare le difficoltà
Quali sono le sue conclusioni?
I compiti dirigenziali più importanti risul-
tanti da quest’indagine sono “definire 
obbiettivi chiari”, “prendere decisioni”, 
“vivere la comunicazione” e “promuove-
re i collaboratori”. Per fare questo non ci 
vogliono dirigenti carismatici, bensì com-
petenti e convincenti che definiscono gli 
obiettivi insieme ai loro collaboratori.

lavoro di ricerca sul tema della leader-
ship in ambito nazionale e internazio-
nale e si focalizza sulle caratteristiche 
distintive della leadership: carisma e 
capacità integrativa del proprio gruppo 
di riferimento, integrità e credibilità per-
sonale. L’analisi delle caratteristiche del 
leader deve anche prendere in conside-
razione il contesto organizzativo per at-
tivare comportamenti che siano efficaci 
e coerenti con l’ambiente di riferimen-
to” spiega la dottoressa Bauer.
Il Programma si pone l’obiettivo di aiu-
tare i partecipanti a migliorare l’integra-
zione e le interazioni nel proprio grup-
po, deviare dagli errori tipici dei “capi”, 
gestire la propria reputazione ed essere 
leader nei momenti di pressione, con 
energia e con equilibrio. Vengono af-
frontate le criticità più rilevanti per l’ec-
cellenza dei processi di leadership. L’im-
magine dell’uomo forte non paga più. È 
quanto è emerso da una ricerca svolta 
dalla professoressa Beatrice Bauer e da 
Massimo Magni, professore associato 
presso l’università Bocconi, che getta 
luce sul sovraccarico di lavoro percepito 
dai manager.
Negli ultimi anni - conclude l’autrice - 
sempre più manager si rendono conto di 
non avere le nuove competenze neces-
sarie per gestire con successo situazioni 
problematiche, di crisi o di cambiamenti 
continui, di non saper affrontare mo-
menti di stress mantenendo calma ed 
equilibrio. La ricerca condotta dall’Isti-
tuto di organizzazione e sistemi infor-
mativi della Bocconi ha messo in eviden-
za che il 56% dei manager intervistati 
percepiscono di avere troppe attività da 
completare, mentre il 57% pensa di non 
avere sufficiente tempo per svolgere i 
propri compiti.
Non stupisce quindi che la creazione di 
un team in grado di superare individua-
lismi esasperati e di integrare competen-
ze e atteggiamenti differenti sia uno dei 
problemi che maggiormente assorbe le 
energie dei leader di oggi. 	
Oggi, accanto alla conoscenza del mer-
cato e del proprio business, è diventato 
quindi fondamentale per un leader sa-
per stimolare energia, partecipazione e 
proattività dei collaboratori, in un conti-
nuo equilibrio tra sé e gli altri. “Spesso a 
questo aspetto di fondamentale impor-
tanza viene data scarsa attenzione: i le-
ader non sanno interpretare per i propri 
collaboratori la loro visione del futuro, 
non sanno esprimere in modo attraente 

gli obiettivi da raggiungere, limitandosi 
a definire le singole azioni da svolgere 
avulse da una comprensione più ampia 
del contesto. Infatti, dai risultati delle 
nostre ricerche emerge che il 36% della 
differenza della capacità di innovare e il 
44% della capacità di affrontare l’inat-
teso da parte dei team è attribuibile ai 
comportamenti del team leader”, dice 
Beatrice Bauer. Ma quali sono i segreti 
dei leader che sono in grado di gestire 
efficacemente un team? “I risultati han-
no messo in luce elementi essenziali che 

aiutano il leader ad adottare lo stile giu-
sto al momento giusto.
Innanzitutto, l’autoconsapevolezza. I le-
ader che sono in grado di gestire i team 
in modo efficace presentano un elevato 
livello di consapevolezza rispetto ai pro-
pri punti di forza e di debolezza. Questo 
aspetto consente di comprendere quan-
do si sta affrontando qualcosa che va al 
di là delle proprie abilità e comprendere 
quali siano le conoscenze complementa-
ri necessarie a gestire situazioni ad ele-
vata complessità.

Riflessioni utili 
per una leadership…
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Come interpretare i risultati di un sondaggio

La persecuzione psicologica (cd. mobbing tra colleghi e bos-
sing da superiore a subordinato) è una forma di lesione della 
personalità e consiste in un insieme di lesioni sistematiche e 
ripetute nel tempo alla dignità di una persona (concatena-
zione di parole, dicerie e/o atti ostili), con le quali si tenta di 
isolare, emarginare ed escludere una persona al suo posto di 
lavoro, portando ad una significativa destabilizzazione della 
sua personalità. 
Gli atti di mobbing/bossing sono vietati dall’art. 328 cpv. 1 
CO, secondo cui il datore di lavoro deve rispettare e protegge-

re la personalità del lavoratore, astenendosi dal compiere lui stesso tali atti, ed attivan-
dosi affinché il lavoratore non sia vittima di mobbing o bossing da parte di altri membri 
del personale (TF 4A_128/2007 del 9 luglio 2007 consid. 2.2). Anche gli articoli 6 LL e 
2 cpv. 1 OLL 3 prevedono che il datore di lavoro debba adottare tutti i provvedimenti 
necessari per la tutela dell’integrità personale dei lavoratori, preservando il più possibile 
i lavoratori dai pericoli per la salute e dagli spossamenti.
L’inattività del datore di lavoro o una sua reazione inappropriata può avere conseguenze 
rilevanti anche dal profilo pecuniario. Infatti, la vittima potrà agire giudizialmente nei 
confronti del datore di lavoro in quanto responsabile degli atti dei suoi subalterni, chie-
dendo al Giudice: 
•	 di predisporre il necessario affinché non si verifichi una lesione imminente (azione 

in prevenzione della lesione);
•	 di far cessare una lesione attuale (azione in cessazione);
•	 la condanna del datore di lavoro ad un risarcimento se la vittima ha subito un dan-

no in forma di perdita patrimoniale (azione di risarcimento del danno);
•	 la condanna del datore di lavoro a versare un’indennità a titolo di riparazione mo-

rale nei casi di lesioni gravi (azione di riparazione morale).
La vittima del mobbing/bossing dev’essere quindi sostenuta dal datore di lavoro (con 
colloqui individuali prima di metterla a confronto con le persone coinvolte) e fatta se-
guire da una persona interna o esterna all’azienda con una formazione ad hoc (il sito 
internet www.psychologie.ch elenca degli esperti nel settore). Se un collaboratore lo 
richiede, l’azienda deve trovare i modi di proteggerlo, per es. trasferendo il bad boss o il 
collega in un altro gruppo o in un altro reparto e coinvolgendo gli ispettorati cantonali 
del lavoro (che agiranno con ispezioni, pubblicazioni e azioni mirate). Se ciò nonostante 
le molestie proseguissero, è imperativo che il datore di lavoro preveda delle sanzioni 
contro il bad boss o lo staff dirigente persecutore (trasferimento, licenziamento, ecc.). 
Se invece l’azienda non ha adottato nessuna misura preventiva, è obbligata a reagire e a 
rimediare alla lacuna (reintegrando la vittima nell’ambiente professionale), onde evitare 
sanzioni giudiziarie. Si rileva inoltre che le violazioni della LL concernenti la protezione 
della salute possano costituire pure delle infrazioni penali, sia nel caso in cui il datore 
di lavoro non adotti le misure necessarie (art. 59 LL) sia nel caso in cui il lavoratore non 
segua le misure adottate dal datore di lavoro (art. 60 LL).

Mobbing: Manuale 3.2.6.5

Dissapori con i vertici e fuga 
del personale: le conseguenze

di Elisabetta Conte Bombardieri, avvocato

Intervista di Marina D’Alò a Claudia Conrads

“La leadership in Svizzera: uno studio dei 
valori, i doveri e l’efficacia della direzione” 
è il titolo per esteso del sondaggio. Qua-
li i principali dati emersi? Se il 62% degli 
intervistati hanno dichiarato di aver avuto 
problemi con la dirigenza, solamente il 
16% dei quadri pensa che un collaboratore 
abbia già dato le dimissioni per causa sua.
Per migliorare la situazione, gli autori del 
sondaggio sottolineano l’importanza del 
dialogo con i collaboratori per consentire di 
monitorare tempestivamente le prestazio-
ni. Considerato che i quadri hanno molto 
peso sulla soddisfazione professionale dei 
collaboratori e, di conseguenza, sulla fe-
deltà di questi ultimi all’azienda, dirigere si-
gnifica comunicare. “I vertici che non sono 
capaci di comunicare - si legge nelle note 
del sondaggio - sono destinati a fallire”.

Il principale difetto? 
Non comunicare


