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Questo report rappresenta una componente del Work Package
2, "Knowledge Acquisition", all'interno del progetto STAY OK -
Rethinking Wellbeing at Workplaces in EU SMEs, cofinanziato
dall'Unione Europea.

LEADERSHIP

Il progetto mira ad affrontare i problemi di benessere sul posto di lavoro, concentrandosi
sulle piccole imprese del settore dei servizi professionali. Il progetto mira a migliorare
l'attrattiva delle piccole imprese sul mercato del lavoro e a mitigare la tendenza alle "grandi
dimissioni".

Prefazione

RISULTATI

Per raggiungere questi obiettivi, STAY OK mira a creare un corso di
leadership che copra vari argomenti come la pianificazione della carriera,
il lavoro ibrido, l'intelligenza artificiale per la gestione delle risorse umane,
l'eliminazione delle barriere tecnologiche per i lavoratori con disabilità, il
benessere della comunità e l'equilibrio tra lavoro e vita privata.

GRUPPI TARGET
I principali gruppi target del progetto includono i leader delle piccole
imprese, gli erogatori di istruzione e formazione professionale (VET) e le
organizzazioni di supporto alle imprese, come le società di consulenza, le
associazioni di PMI, le Camere di commercio e altri soggetti che cercano
di ampliare i propri servizi nel campo del benessere sul posto di lavoro.

PARTNERSHIP
STAY OK è gestito da sei organizzazioni, con EXEO LAB come partner
principale. Le organizzazioni partner comprendono la Camera di
Commercio Italo Maltese (Malta), la Munich Business School GmbH
(Germania), Gestión Estratégica e Innovación SL (Spagna), brainplus
GmbH (Austria) e We Are Entrepreneurs (Danimarca).

Oltre a questo report, il progetto svilupperà risultati come un curriculum
formativo innovativo, un MOOC, un manuale per gli erogatori di
istruzione e formazione professionale (VET) e un kit di strumenti digitali. 
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Come decidete se lavorare per una grande azienda, una piccola impresa o per voi stessi? È
probabile che cerchiate l'opzione che meglio supporta il vostro benessere e che evitiate un
posto di lavoro che può danneggiare la vostra felicità, la vostra salute, le vostre relazioni o
la vostra sicurezza finanziaria.* Inoltre, è probabile che la vostra decisione comporti un
compromesso tra queste diverse dimensioni del benessere.
Se vivete in Europa, è molto probabile che prima o poi lavoriate o addirittura dirigiate una
piccola impresa. Questo perché i 23 milioni di micro, piccole e medie imprese (MSME)** del
continente contribuiscono a circa tre quarti dell'occupazione totale e costituiscono circa il
99% di tutte le imprese.[1] Non sorprende che le MSME siano spesso considerate la spina
dorsale dell'economia europea.
Lo stress da lavoro nelle PMI non è certo una novità e può derivare da una miriade di fonti
che vanno dalle dinamiche organizzative interne alle pressioni esterne del settore. 
Ciò è particolarmente vero per le imprese di servizi professionali, dove il valore deriva
principalmente dagli sforzi intellettuali dei manager e dei dipendenti in stretta
collaborazione con i clienti[2], e dove i professionisti si scontrano con scadenze rigorose e
operano in orari di lavoro impegnativi, spesso superiori alle 65 ore settimanali[3].
Ad esempio, uno studio mirato[4] sui leader delle piccole e medie imprese francesi di servizi
informatici e tecnologici mette in luce fattori di stress specifici come l'organizzazione del
lavoro, le scadenze dei progetti, i rapidi cambiamenti tecnologici e la costante necessità di
innovazione. Questi fattori di stress non solo mettono a dura prova la salute mentale dei
dipendenti, ma sfidano anche la capacità dei manager di mantenere un ambiente di lavoro
produttivo e positivo, oltre a influire direttamente sulla tensione dei proprietari delle piccole
imprese[5].

Inoltre, le nuove forme di lavoro introdotte dalla trasformazione digitale e l'avvento di
modelli remoti, mobili e ibridi nella maggior parte delle imprese pongono ulteriori sfide e
opportunità per la gestione dei rischi psicosociali sul posto di lavoro.[6]
L'accelerazione dei processi digitali richiede alle PMI di affrontare la complessità di
mantenere la coesione del team, gestire i confini tra lavoro e vita privata e garantire che i
dipendenti rimangano impegnati e motivati nonostante la distanza fisica che può esistere
tra loro e i loro manager.[4]
Tuttavia, secondo la ricerca, le piccole imprese raramente partecipano a iniziative strutturate
di promozione del benessere a causa della mancanza di risorse, motivazione, canali di
comunicazione, competenze sanitarie interne e prove convincenti dei benefici delle
iniziative per la salute sul luogo di lavoro.[7]
Analogamente, uno studio recente[8] ha sostenuto che, forse non a caso, le piccole imprese
spesso dispongono di risorse finanziarie limitate e di personale dedicato ad affrontare i
problemi di salute mentale. Questo, a sua volta, potrebbe ostacolare la loro capacità di
fornire programmi completi di supporto al benessere che le aziende più grandi potrebbero
offrire. 

1.Introduzione

* These are among the most common types of wellbeing according to Kowalski, T. H. P., & Loretto, W.
(2017). Well-being and HRM in the changing workplace. The International Journal of Human Resource
Management, 28(16), 2229–2255.
** Micro SMEs are businesses that have a workforce of less than 10 individuals, while small SMEs
typically employ between 10 and 49 personnel, and medium-sized SMEs typically have a staff ranging
from 50 to 249 individuals. 5



Le ricerche dimostrano che gli approcci che si affidano esclusivamente alla consulenza di
esperti o che si concentrano su problemi specifici, tipici delle PMI, sono meno efficaci nel
migliorare gli aspetti della salute mentale e sociale rispetto a interventi più olistici di
benessere sul posto di lavoro che coinvolgono sia i dirigenti che i dipendenti in modo ampio.
[9]
Allo stesso modo, gli studiosi[10] dimostrano che, mentre gli interventi per il benessere
finalizzati ai cambiamenti organizzativi di solito beneficiano l'organizzazione nel suo
complesso, gli interventi incentrati sul singolo individuo spesso non riescono ad avere un
impatto significativamente positivo sull'intera organizzazione.

Ma le piccole imprese sono davvero incompatibili con pratiche di benessere efficaci? Alcuni
ricercatori[11] sostengono che le PMI sono in realtà meglio posizionate per creare un
ambiente ideale sia per i manager che per i dipendenti per impegnarsi in attività di
promozione della salute. In particolare, le piccole imprese sono particolarmente adatte a
realizzare programmi di benessere grazie alle loro strutture organizzative semplici, al facile
accesso alle informazioni e all'efficace comunicazione diretta.[12] 
Questi aspetti organizzativi favoriscono la risoluzione dei problemi legati al lavoro attraverso
conversazioni casuali e un ambiente di lavoro positivo, promuovendo lo spirito partecipativo
ritenuto essenziale per un efficace benessere sul posto di lavoro. Questo impegno è cruciale
per il successo delle iniziative per la salute sul posto di lavoro e trae vantaggio dal modo
informale in cui spesso operano le microimprese.[13] Inoltre, le relazioni informali sul posto di
lavoro nelle PMI potrebbero consentire una maggiore flessibilità nel rispondere ai problemi
di salute mentale.[8]

Sebbene ciò sembri promettente, dobbiamo ancora stabilire come si presenta il benessere
nelle piccole imprese, quali sono le sfide specifiche che i manager devono affrontare e come
le affrontano. Il fatto è che molto è stato scritto sul benessere. Tuttavia, gran parte
dell'attenzione è stata rivolta all'analisi dell'impatto delle condizioni di lavoro sulla salute e sul
benessere dei dipendenti delle grandi imprese. Finora le PMI e le microimprese sono state
considerate insieme. Non abbiamo quindi trovato prove dirette disponibili per le
microimprese, che potrebbero costituire un'area di ricerca a sé stante.[15] Inoltre, l'adozione
di una prospettiva comparativa migliorerebbe significativamente la nostra comprensione
della diversità delle imprese europee e dei loro approcci alla gestione del benessere.[8] 
È in questo contesto che si colloca l'oggetto del presente rapporto. Quest'ultimo è stato
concepito per offrire una panoramica delle fonti di informazione su cui si basano i manager
delle microimprese del settore dei servizi professionali per quanto riguarda il benessere sul
posto di lavoro, le sfide che devono affrontare per gestire il proprio benessere e quello dei
propri dipendenti e le pratiche messe in atto. 

Le idee principali presentate in questo lavoro si basano sulle seguenti fonti. Il nucleo di
questo rapporto si basa su una ricerca primaria, ovvero 121 interviste* a dirigenti di
microimprese del settore dei servizi professionali in sei Paesi europei (Austria, Danimarca,
Germania, Italia, Malta e Spagna).
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* Overall, 121 interviews were conducted, yet only 110 have been included in the data analysis.



Durante la fase di raccolta dei dati primari, abbiamo trovato anche tre eccellenti esempi di
buone pratiche attuate per promuovere il benessere sul posto di lavoro. Abbiamo deciso di
integrare queste evidenze con altri sette esempi di buone pratiche identificate attraverso
ricerche secondarie che hanno coinvolto PMI e organizzazioni non europee. Di conseguenza,
abbiamo scelto di intervallare i dieci "casi di eccellenza" all'interno del testo, offrendo ai
lettori preziose opportunità di apprendimento. 

Dopo aver discusso con esperti del settore sul benessere sul posto di lavoro durante un
webinar internazionale tenutosi il 24 aprile 2024 (Figura 1), abbiamo rivisto i nostri risultati
preliminari ed estratto i principali spunti di riflessione. Gli spunti raccolti da questa relazione
e dalla discussione che ne è seguita costituiranno la base di un programma di formazione
professionale per dirigenti di PMI e di un relativo corso online aperto su larga scala (MOOC).
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Figura 1: Poster per la promozione del webinar internazionale STAY OK



Detective Alvarez: Si sieda, dottor Schmidt. (si schiarisce la gola, la sua voce profonda
risuona nella stanza) Cominciamo. 
Detective Alvarez: Quindi, dottor Schmidt, tutti i rapporti di ricerca devono essere asciutti
come un deserto? 
Dr. Schmidt: (Risata) Non necessariamente, Detective.

Detective Alvarez: (sorrisetto) Bene, sono contento che siamo sulla stessa lunghezza
d'onda... Mi parli di questa ricerca a cui sta lavorando. 

Dr. Schmidt: Abbiamo sviluppato un disegno di ricerca basato sulla raccolta di dati
multimodali[16], seguendo ... 

Detective Alvarez: (alza un sopracciglio) Lasciate che vi fermi qui... Raccolta dati
multimodale? 

Dr. Schmidt: In sostanza, un ricercatore capo con sede in Germania, il sottoscritto e
collaboratori in altri cinque Paesi hanno condotto una raccolta di dati primari attraverso
interviste sincrone e asincrone a 121 dirigenti di microimprese, per lo più nelle loro lingue
locali. 

Detective Alvarez: Potrebbe chiarire cosa intende per colloqui sincroni e asincroni? 

Dr. Schmidt: Certo, detective. Le interviste sincrone sono state condotte di persona, al
telefono o tramite strumenti di videoconferenza come Zoom, Skype o Microsoft Teams. Le
interviste asincrone, invece, consistevano nell'inviare le domande ai nostri informatori via e-
mail, consentendo loro di rispondere a loro piacimento. 

Detective Alvarez: In quali Paesi lei e i suoi collaboratori avete raccolto i dati?

Dr. Schmidt: Austria, Danimarca, Germania, Italia, Malta e Spagna (conta i Paesi sulle dita
mentre li elenca). 

Detective Alvarez: Ah, la cara vecchia Europa (guarda in lontananza, perso nei suoi pensieri
per un momento, prima di tornare a concentrarsi sul dottor Schmidt)... Ha tenuto un
registro di quante interviste sono state fatte in ogni paese e di che tipo? 

2.Note sulla metodologia
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L'interrogatorio del dottor Schmidt
In una sala interrogatori protetta della stazione di polizia, il detective Alvarez, incaricato di
indagare su un caso di spionaggio aziendale di alto profilo con implicazioni internazionali,
interroga la dottoressa Melora Schmidt, una rinomata analista di dati. Sospettando che
l'esperienza della dottoressa Schmidt potesse offrire spunti cruciali per il caso, il detective
Alvarez cercava risposte. 



Dr. Schmidt: (Presa alla sprovvista, estrae rapidamente dalla tasca destra un foglio di carta
sgualcito e macchiato, la Figura 2, e lo fa scorrere sul tavolo della sala interrogatori).
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Figura 2: Sintesi delle interviste condotte

Detective Alvarez: (guardando il giornale) Capisco... E quante volte avete intervistato ogni
manager?

Dr. Schmidt: Solo una volta.

Detective Alvarez: Siete consapevoli che vi chiederò di fornire prove sul materiale utilizzato
per le interviste.

Dr. Schmidt: (sorride, tirando fuori dalla borsa una cartellina) Sì, sono venuto preparato. Il
programma dell'intervista, o copione che dir si voglia, si trova in appendice.

Detective Alvarez: Capito. (battendo le dita sui baffi) … Quando sono avvenuti esattamente i
colloqui? 

Dr. Schmidt: Credo che sia stato nel... Tra dicembre 2023 e marzo 2024.

Detective Alvarez: Raccolta di dati multimodale, eh? Allora, come siete riusciti a farlo?

Dr. Schmidt: I collaboratori e io abbiamo riportato i dati raccolti attraverso le interviste in
inglese, utilizzando risposte scritte, appunti o trascrizioni e traduzioni delle registrazioni delle
interviste. A questo scopo, ho predisposto un sondaggio online con domande aperte e
chiuse per semplificare il processo. 



Detective Alvarez: Quindi, mi sta dicendo che avete raccolto dati da ogni parte, ma che alla
fine tutto è stato centralizzato attraverso questo sondaggio online che lei e i suoi
collaboratori avete compilato e che è arrivato sulla sua scrivania? "Esatto, detective", ha
detto. Dr.Schmidt

Detective Alvarez:  121 interviste ... Come hai fatto a dare un senso a tutto questo?

Dr. Schmidt: Per prima cosa ho trasferito le risposte riportate da me e dai collaboratori per
ogni informatore in file di dati separati, ciascuno in un documento Word, per l'esattezza.

Detective Alvarez: Solo questo processo deve aver richiesto un bel po' di tempo, vero?

Dr. Schmidt: (sospiri) Certo che sì. 

Detective Alvarez: Cosa è successo dopo?

Dr. Schmidt: Per l'analisi dei dati ho quindi utilizzato la codifica strutturale [17], appropriata
per le domande aperte.[18] A ogni domanda dell'intervista e ai relativi sondaggi è stato
assegnato un codice, che abbiamo applicato al testo delle risposte in ogni file di dati. Questo
ci ha permesso di organizzare e analizzare i dati in modo sistematico, cogliendo temi e
categorie chiave nell'intero set di dati.

Detective Alvarez: (con uno sguardo scettico) E le risposte alle domande a risposta chiusa?
Le avete ignorate?
 
Dr. Schmidt: (con un leggero rossore) Oh, non mi ero reso conto che fossero necessari così
tanti dettagli. 

Detective Alvarez: Ma di cosa si trattava?

Dr. Schmidt: Le domande a risposta chiusa riguardavano la raccolta di dati sul sesso, l'età, le
dimensioni dell'impresa, l'industria e il settore degli informatori. 

Detective Alvarez: Sono informazioni interessanti. Saranno sicuramente utili per l'indagine.

Dr. Schmidt: Sì, è proprio lì nella Tabella 1 (indica la cartella che ha dato al detective Alvarez
qualche minuto prima).

Detective Alvarez: (apre finalmente la cartella per controllarne il contenuto) Controllerò
questi file più tardi. Allora, cosa hai fatto con questi dati?

Dr. Schmidt: Utilizzando metodi misti, ho esaminato le frequenze dei codici all'interno dei
dati qualitativi e ho cercato di collegarli a queste variabili per vedere se alcuni temi erano più
comuni in specifici segmenti del campione.
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Detective Alvarez: Va bene (tocca il tavolo per segnalare la fine dell'interrogatorio)... Grazie
per l'approfondimento, dottor Schmidt.

Dr. Schmidt: (si alza per stringergli la mano) Prego, detective.
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Riflessione post-intervista
Mentre il detective Alvarez rivedeva la trascrizione della conversazione con il dottor
Schmidt, non riusciva a togliersi di dosso la sensazione che quell'interrogatorio fosse un
pezzo mancante del puzzle per svelare il mistero del caso su cui stava indagando. Aprendo
la cartella del dottor Schmidt, sfogliò la Tabella 1 con gli indici. Con un ritrovato senso dello
scopo, decise di approfondire i risultati del rapporto di ricerca e di seguire tutte le piste che
sarebbero potute emergere.

Tabella 1: Sintesi degli informatori e delle loro microimprese  

Variabili Frequenza Percentuali Variabili Frequenza Percentuali

Paese Genere

Austria 22 18.18 Donna 62 51.24

Danimarca 20 16.53 Uomo 59 48.76

Germania 21 17.36 Totale 121 100.00

Italia 23 19.01 Età    

Malta 16 13.22 Giovani adulti (<40 years old) 31 25.62

Spagna 19 15.70 Adulti di mezza età (40-59 years old) 64 52.89

Totale 121 100.00 Adulti più anziani (>59 years old) 10 8.26

Settore N/A 16 13.22

Privato a scopo
di lucro 99 81.82 Totale 121 100.00

NGO 14 11.57 Industria

Altro 8 6.61 "Servizi di pubblicità, marketing e
comunicazione" 12 9.92

Totale 121 100.00 Consulenza (non specificata) 21 17.36

Taglia E-commerce 1 0.83

1 18 14.88 Istruzione, formazione e ricerca 18 14.88

2 21 17.36 Consulenza finanziaria 2 1.65

3 12 9.92 Servizi finanziari 8 6.61

4 15 12.40 Consulenza sanitaria 1 0.83

5 18 14.88 Risorse umane e servizi per il
personale 2 1.65

6 8 6.61 Consulenza informatica 6 4.96

7 5 4.13 Servizi informatici 4 3.31

8 6 4.96 Consulenza gestionale e aziendale 9 7.44

9 1 0.83 Servizi sociali, ambientali e culturali 13 10.74

10 17 14.05 N/A 24 19.83

Totale 121 100.00 Totale 121 100.00



Punti di
informazione

3. Benessere sul posto di
lavoro nelle microimprese
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3.1 Punti di informazione
Da dove traggono le informazioni sul benessere lavorativo i manager delle microimprese?
Secondo i dati raccolti, le fonti di informazione che assistono i manager e guidano le loro
decisioni sul benessere sul posto di lavoro sono principalmente due: riferimenti esterni e
base di conoscenze interne.

Figura 3: Categorie e sottocategorie di punti vendita di informazioni

In prevalenza, sono i riferimenti esterni a farla da padrone, con 64 informatori (58%) che si
rivolgono a diversi interlocutori esterni per trovare spunti di riflessione. Tra questi, spiccano le
sessioni di formazione e coaching, citate da 30 informatori (27%), in prevalenza donne
manager del settore privato for-profit e più comunemente adottate in Danimarca e Italia,
con una minore diffusione in Spagna e Germania. 

Gli strumenti basati sul web, tra cui podcast, blog e altre risorse online, costituiscono un'altra
fonte significativa, citata da 21 manager (19%). Mentre questo approccio guadagna poco
terreno in Germania e passa inosservato ai manager di Malta, gode di un'ampia adozione in
Austria.

Gli scambi di rete emergono come un canale di informazione vitale, riconosciuto da 18

Riferimenti esterni

Formazione e
coaching
Sbocchi sul web
Scambi di rete
Supporto
professionale a
pagamento
Materiale stampato

Nessuno

Non specificato
Base di

conoscenza
interna

Formazione ed
esperienza
lavorativa
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partecipanti (16%), con una notevole inclinazione tra le donne. In pratica, si tratta di
discussioni e colloqui informali con altri professionisti, familiari e amici, mentori e consulenti
non retribuiti e, in un caso, con gli stessi dipendenti. 

Un sottoinsieme di manager (10 persone, 9%) opta per un supporto professionale a
pagamento, rivolgendosi a consulenti HR e psicologi esterni. Questa strada è notevolmente
assente sia in Germania che a Malta e si trova solo nel settore privato a scopo di lucro,
probabilmente a causa dei costi associati. 

Il materiale stampato, come libri e riviste, è citato da sette intervistati (6%). Tuttavia, al di là
degli stereotipi, questa preferenza è più comune tra i giovani adulti ed è stata menzionata
solo nelle imprese con meno di cinque dipendenti.

Mentre i riferimenti esterni sono stati citati più frequentemente, 11 persone (10%) hanno
attinto alla loro base di conoscenze interne, in particolare alla loro formazione ed
esperienza lavorativa, quando è stato chiesto loro quali fossero le fonti di informazione,
soprattutto uomini e adulti più anziani. Questa tendenza trova maggiore risonanza in
Germania e a Malta.

Infine, sei manager (5%) fanno riferimento a fonti non specificate e quattro (4%)
ammettono di non essersi basati su nessuna.



3.2 Sfide
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Che tipo di difficoltà incontrano i manager nella gestione del benessere sul posto di lavoro
nelle microimprese? Abbiamo parlato dell'uso di diversi strumenti per trarre informazioni,
ma questo si intreccia inevitabilmente con i tipi di sfide che i manager incontrano. I nostri
informatori hanno fatto notare una serie di punti: in questo contesto, emergono tre tipi di
sfide.
Figura 4: Categorie e sottocategorie di sfide

A livello macro, circa un terzo dei manager (36 persone, 33%) ha fatto riferimento a barriere
strumentali, citando ostacoli sistemici al di fuori del loro controllo come impedimenti al
progresso del benessere nelle loro aziende. In questo contesto, i vincoli economici ruotano
attorno ai costi associati al miglioramento del benessere sul posto di lavoro, come ad
esempio la necessità di assicurarsi uffici ben attrezzati in posizioni privilegiate, un'impresa
particolarmente proibitiva nei grandi centri urbani. Le barriere strumentali includono anche
le risorse limitate a disposizione (come il tempo e le finanze), le entrate fluttuanti
dell'impresa e, in un caso, lo scarso potere contrattuale degli imprenditori individuali nelle
trattative con i clienti più potenti.

Non sorprende che i vincoli economici siano particolarmente diffusi nelle ONG. Sono stati
menzionati da 11 manager (8%).

Sfide

Barriere strumentali

Vincoli economici
Carenze ambientali
Scambi di rete
Aspetti socio-culturali

Ostacoli psicologici

Sforzo e carenze dei
dipendenti
Onere del datore di lavoro 

Richieste organizzative contraddittorie

Benessere dei dipendenti vs esigenze operative
Flessibilità vs identità e struttura
Scalabilità vs. soluzioni su misura
Confini vs. lavoro con amici e familiari
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13 dei nostri informatori (12%) hanno anche indicato le carenze ambientali come barriere
strumentali nella gestione del benessere nelle loro microimprese. Queste comprendono la
confusione legislativa, le lungaggini burocratiche e l'impatto negativo della crisi economica
sul benessere dei dipendenti. Inoltre, alcuni manager hanno menzionato le sedi remote
degli uffici e gli edifici storici inadatti, che aggravano queste sfide. Questi problemi sono
ulteriormente aggravati dalla mancanza di supporto e di formazione pratica, soprattutto
per gli imprenditori espatriati. Le carenze ambientali sembrano avere l'impatto più marcato
sui dirigenti in Italia e Spagna. 
Infine, gli aspetti socioculturali emergono come un ulteriore tipo di barriera strumentale,
con quattro manager (4%) in Austria e Danimarca che evidenziano questioni pervasive
come la mancanza di consapevolezza del benessere sul posto di lavoro, lo stigma della
salute mentale e la prevalenza di culture lavorative incentrate sull'orario. 
Passando al livello organizzativo, vi è il paradosso che, anche se il benessere diventa
onnipresente nella nostra vita professionale, gli sforzi compiuti dai manager per sostenerlo
e scalarlo hanno fatto sì che altre priorità organizzative vacillassero, a causa di richieste
organizzative contraddittorie. Questa sfida è stata segnalata da 32 manager (30%) durante
le interviste. La richiesta contraddittoria più comune menzionata da quasi la metà di questo
gruppo (13 informatori, 12%) è stata la lotta associata al sostegno del benessere dei
dipendenti mentre si soddisfacevano le richieste operative dell'azienda, soprattutto in
termini di scadenze e di rapporti con i clienti, nonché di mantenimento del diritto alla
privacy dei dipendenti. 
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Inoltre, 10 manager (9%) hanno incontrato difficoltà nell'estendere la flessibilità attraverso il
lavoro a distanza o l'orario flessibile, cercando di stabilire un'identità organizzativa
chiaramente definita e di mantenere la struttura all'interno dell'azienda. Un numero minore
di manager (quattro informatori, 4%) ha menzionato la tensione causata dalla scalabilità
delle pratiche di benessere tra i team, fornendo al contempo soluzioni personalizzate basate
sulle esigenze individuali e sulle differenze generazionali. Infine, tre manager (3%) hanno
fatto riferimento alle contraddizioni nel definire i confini professionali e personali quando si
lavora con amici e familiari, una situazione comune nelle microimprese.

Il terzo tipo di sfida sottolineato dai manager intervistati (64 informatori, 44%) riflette gli
ostacoli affrontati a livello individuale sotto forma di ostacoli psicologici. Questi includono
sia la tensione e le carenze dei dipendenti che il peso del datore di lavoro. In un certo senso,
dal momento che abbiamo parlato con i dirigenti, non sorprende che abbiano condiviso più
informazioni su questi ultimi e meno sui primi. Sulla base delle interviste, la categoria
dell'onere del datore di lavoro si riferisce al tributo al benessere degli informatori in mezzo ai
rigori della gestione di una microimpresa. L'onere del datore di lavoro è stato descritto da 32
manager (29%) in termini di problemi di equilibrio tra lavoro e vita privata, stress,
depressione e burnout derivanti da sovraccarico, orari di lavoro prolungati e difficoltà di
gestione del tempo. Sono stati evidenziati anche i conflitti tra i dipendenti, la solitudine (in
particolare per gli imprenditori individuali) e l'incertezza nella gestione dell'impresa.
La tensione dei dipendenti e le carenze che influiscono sul benessere sul posto di lavoro
sono state menzionate meno frequentemente, ma comunque identificate come sfide da 12
dei nostri informatori (11%). Si tratta di episodi di depressione e burnout tra i dipendenti,
spesso legati al sovraccarico di lavoro, alla solitudine dovuta al lavoro a distanza, alla
mancanza di fiducia, all'ansia e alle difficoltà di gestione del tempo. 



3.3 Pratiche: Benessere in azione

17

Quali pratiche di benessere sul posto di lavoro attuano i manager delle microimprese? I
nostri dati hanno rivelato una varietà di applicazioni, in quanto le intuizioni dei manager
intervistati hanno articolato una varietà di pratiche. Queste pratiche, che delineiamo nei
paragrafi successivi, comprendono politiche e processi, procedure e strumenti.

Figura 5: Categorie e sottocategorie di pratiche

La stragrande maggioranza degli imprenditori intervistati (92 informatori, 84%) ha indicato la
presenza di politiche e processi strutturati volti a promuovere il benessere sul posto di
lavoro nelle loro microimprese. Le politiche, in questo contesto, delineano linee guida
stabilite, solitamente applicate a tutti i dipendenti, che delineano i processi lavorativi,
incapsulando il flusso concettuale del lavoro. 

I manager che si sforzano di introdurre pratiche di benessere per affrontare queste e altre
sfide si sono occasionalmente scontrati con la passività o la resistenza dei dipendenti,
percepite come un ostacolo in sé.

3.3.1 Politiche e processi
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Flessibilità
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inclusività
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Strumenti
Informazioni e formazione
sul benessere 
Premi e incentivi finanziari
Terapia e assistenza
medica a pagamento
Opportunità di sviluppo
Strategie di autocura
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La politica predominante è la flessibilità, rilevata da 73 informatori (66%), che si manifesta in
processi quali l'offerta di orari di lavoro flessibili, l'adozione di approcci orientati alla
performance e fondati sulla fiducia e sull'autonomia, contrapposti alla rigidità delle culture
lavorative incentrate sull'orario, l'offerta di modalità di lavoro a distanza, mobili o ibride, e
l'adattamento delle modalità di congedo secondo le necessità. Le politiche di flessibilità
sembrano essere emblematiche delle microimprese più piccole (cinque dipendenti o
meno). Le politiche di confine professionale, sollevate da 19 informatori (17%), divergono in
due direzioni. In primo luogo, delineano processi che stabiliscono i confini all'interno del
luogo di lavoro, con l'obiettivo di preservare l'equilibrio tra vita privata e vita professionale,
definendo i limiti dell'orario di lavoro, selezionando progetti con clienti affidabili per
salvaguardare il benessere dei dipendenti e riconoscendo i vincoli delle responsabilità dei
manager quando si impegnano con i freelance. In secondo luogo, queste politiche
includono anche processi per abbattere i confini, in particolare all'interno del rapporto
manager-lavoratore. In particolare, i manager sottolineano la promozione di processi
caratterizzati da un processo decisionale condiviso, un'elevata trasparenza e una gerarchia
minima o nulla, un modello che alcuni informatori hanno definito "gestione partecipativa". I
nostri intervistati hanno spiegato che uno stile di gestione partecipativa può favorire il
benessere dei dipendenti promuovendo l'inclusività, la collaborazione e il senso di
appartenenza, che a loro volta possono portare a un aumento della soddisfazione lavorativa
e del morale.

Queste politiche sono risultate particolarmente diffuse nelle microimprese, dove i manager
hanno paragonato l'ambiente a un contesto familiare, lavorando spesso a fianco di amici. Le
politiche di limitazione professionale erano più diffuse tra i manager in Germania e in Italia, 
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soprattutto tra i manager giovani e di mezza età, e naturalmente non riguardava le imprese
individuali. Un'altra politica degna di nota è stata l'enfasi sull'apertura del benessere sul
posto di lavoro, citata da 14 informatori (13%). Questa politica ha influenzato processi come
la creazione di canali di comunicazione tra manager e dipendenti in merito a questioni di
benessere. In questo contesto, un manager ha descritto il proprio ruolo come quello di
"prestare ascolto", ascoltando attivamente i dipendenti quando si presentano i problemi. 
Inoltre, i dirigenti hanno parlato di affrontare apertamente lo stigma della salute mentale
sul posto di lavoro. In particolare, le politiche di apertura sono risultate più diffuse in Austria
e sono state associate più comunemente ad adulti di mezza età e anziani rispetto alle loro
controparti più giovani.
Le politiche di conformità normativa e di inclusione sono state citate da otto manager
(7%). Queste comprendono l'adesione alle normative nazionali in materia di benessere sul
posto di lavoro, oltre a iniziative volte a promuovere l'inclusività attraverso l'attuazione di
piani per l'uguaglianza di genere, l'assegnazione di priorità all'impiego di donne e madri
lavoratrici e, in un caso, l'accoglienza di persone con disabilità. La conformità normativa e le
politiche di inclusione non sono state menzionate dagli informatori a Malta e in Spagna e
sono state più frequentemente evidenziate dagli adulti di mezza età e dagli anziani.

3.3.2 Procedure
Le procedure comprendono un insieme più concreto e specifico di attività volte a
implementare i processi stabiliti dalle politiche della microimpresa. Nel nostro studio, le
procedure sono emerse come un punto focale, menzionato da 37 informatori, pari al 34%
delle risposte totali. Queste procedure comprendono strategie preventive, approcci attivi e
monitoraggio, nonché misure di supporto reattive.
Le strategie preventive si concentrano sull'ottenimento di vantaggi sostenibili migliorando il
benessere sul posto di lavoro in modo proattivo, anche prima che i problemi di benessere si
manifestino. Questo atteggiamento proattivo non solo favorisce un ambiente di lavoro più
sano, ma coltiva anche una forza lavoro motivata. Tra gli intervistati, le strategie preventive
sono state le procedure più citate, menzionate da 22 informatori (20%). 
Spesso si tratta di incoraggiare attivamente la proattività nelle pratiche di benessere
attraverso la comunicazione verbale, l'organizzazione di attività sociali spontanee come
riunioni informali fuori dall'ufficio o incontri improvvisati che alcuni manager hanno definito
"momenti in sala riunioni", spesso davanti a un caffè mattutino. 

Inoltre, alcuni manager pianificano in anticipo le attività sociali per i propri dipendenti, tra
cui sessioni di team building, escursioni, tour della città, serate di gioco, concerti e feste per
facilitare il legame di squadra. 
Sempre nell'ambito di questa categoria, le pratiche strategiche di assunzione comportano
una valutazione approfondita dell'allineamento dei potenziali dipendenti con l'identità
dell'organizzazione, contribuendo così a migliorare il benessere sul posto di lavoro
assicurando un adattamento culturale e promuovendo il senso di appartenenza tra i
membri del team. Le strategie preventive sono risultate più diffuse in Germania e
leggermente preferite dalle donne manager.
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Gli approcci attivi e il monitoraggio, menzionati da 19 informatori (17%) nelle nostre
conversazioni, rappresentano un'altra procedura chiave impiegata dai manager per
instillare pratiche di benessere all'interno delle microimprese e comportano la fornitura alle
loro organizzazioni di meccanismi di feedback. Vale la pena notare che queste pratiche non
sono utilizzate dagli imprenditori individuali. Per comprendere meglio il benessere sul posto
di lavoro, i manager hanno utilizzato incontri regolari con cadenza settimanale,
bisettimanale o mensile. In un caso, queste procedure includevano una valutazione interna
condotta da consulenti esterni sui temi del benessere.

Infine, la celebrazione dei successi dei dipendenti è stata evidenziata come un modo per
promuovere attivamente il benessere sul posto di lavoro. Gli approcci attivi e il monitoraggio
sono stati particolarmente comuni in Germania, mentre non sono stati riportati a Malta. 

Le misure di supporto reattivo per i problemi di benessere sono state menzionate da nove
manager (8%). Queste procedure entrano in gioco dopo che un problema di benessere è
stato identificato dal manager o sollevato dai dipendenti. Se si guarda più da vicino,
queste includono soluzioni personalizzate, incontri bilaterali su richiesta e riassegnazione
delle responsabilità lavorative.

È interessante notare che le procedure di supporto reattivo non sono state menzionate a
Malta e in Spagna e sono state più frequentemente citate dai manager di mezza età.
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A livello più tangibile, nelle nostre interviste esplorative è emerso uno spettro di strumenti
che illustra le diverse risorse e gli strumenti utilizzati dai manager per migliorare il
benessere sul posto di lavoro. 
In primo luogo, 18 manager (il 16% dei nostri informatori) hanno condiviso l'offerta di
informazioni e formazione sul benessere ai dipendenti. Si tratta di iniziative come la
formazione sulla consapevolezza del benessere e l'educazione a tecniche efficaci di gestione
del tempo e dello stress.
Inoltre, 16 manager (il 15% del totale) hanno evidenziato l'offerta di premi e incentivi
finanziari come componente chiave delle loro iniziative di benessere sul posto di lavoro.

Questa categoria comprende un'ampia gamma di offerte, che vanno da interessanti
pacchetti retributivi e incentivi alla produttività a regali spontanei e alla messa a
disposizione di spazi d'ufficio ben attrezzati. In particolare, un manager è andato oltre,
fornendo l'accesso a una sala fitness come parte dei servizi del suo posto di lavoro. Inoltre, in
questa categoria sono stati inclusi programmi di benessere, budget extra per
l'aggiornamento professionale dei dipendenti, tessere per la palestra e sovvenzioni per i
trasporti, per sostenere ulteriormente il benessere generale dei dipendenti. 

3.3.3 Strumenti
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Un sottoinsieme più ristretto di manager (sei informatori, 6%) ha affrontato i problemi di
salute mentale offrendo ai dipendenti terapia o assistenza medica a pagamento. Ciò ha
comportato un impegno diretto con psicologi o agenzie professionali, oltre a iniziative come
congedi extra per la salute mentale e servizi di consulenza interni. Inoltre, alcuni manager
(tre informatori, 3%) in Austria, Germania e Malta, operanti nei servizi informatici e nella
consulenza finanziaria, hanno dichiarato di offrire opportunità di sviluppo ai propri
dipendenti. Queste opportunità vanno dalla consulenza informale sulla carriera a
programmi completi di mentoring e sessioni di business coaching.

Infine, tre manager di mezza età (3%) provenienti da Austria, Danimarca e Germania hanno
condiviso la loro personale adozione di strategie di autocura come mezzo per migliorare il
proprio benessere. Queste strategie includono vacanze regolari, meditazione e attività
fisiche come lo sport.
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4. Risultati principali
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È chiaro che il solo resoconto dei dati non è in grado di trasmetterne il significato, poiché
richiede un'interpretazione. Le intuizioni iniziali di questa sezione del rapporto sono state
condivise e arricchite da discussioni con esperti del settore durante il nostro recente
webinar.

In termini di sbocchi informativi, i nostri dati rivelano che quasi un terzo dei manager
intervistati si affida già alla formazione e al coaching come fonti di informazione sul
benessere sul posto di lavoro. Questo dato è particolarmente significativo, soprattutto se si
considera che il progetto STAY OK prevede una formazione pilota. Sarà fondamentale
differenziarlo dalle offerte attualmente disponibili. Un punto importante sollevato da alcuni
dei nostri informatori è la percezione della mancanza di praticità dei programmi di
formazione esistenti.

Tra le sfide identificate, una scoperta sorprendente è che non tutte le microimprese
operano in condizioni di povertà di risorse, dato che solo una piccola parte dei manager
intervistati ha citato vincoli economici. Questo dato può contribuire a spiegare perché la
grande maggioranza delle organizzazioni al centro di questo studio ha politiche e processi
di benessere in atto, pur essendo tutte microimprese. In alternativa, ciò potrebbe essere
legato a vari fattori, come le richieste nazionali relative alle normative sul posto di lavoro, la
forte concorrenza per i talenti nel settore dei servizi professionali o anche un pregiudizio di
autoselezione tra i manager che hanno partecipato allo studio.

Sempre nella categoria delle sfide, spiccano le barriere psicologiche, ma solo il 6% dei
manager cita strumenti specificamente incentrati sulla salute mentale. Questa
osservazione solleva il dubbio che l'implementazione di misure ed eventi per il benessere
alla moda o di tendenza abbia la precedenza sull'affrontare problemi più profondi.

Per quanto riguarda le pratiche attuate, è chiaro che il benessere riveste un'importanza
significativa anche nelle microimprese. Il fatto che il 20% dei manager impieghi strategie
preventive e il 17% si impegni in un monitoraggio e controllo attivo è un segnale
incoraggiante. 
Tuttavia, la flessibilità, politica fondamentale, rappresenta un'arma a doppio taglio. Da un
lato, infatti, consente di soddisfare le esigenze organizzative offrendo lavoro a distanza o
orari flessibili, ma dall'altro complica gli sforzi per stabilire un'identità organizzativa
chiaramente definita e mantenere la struttura all'interno dell'azienda. Inoltre, le tensioni e le
carenze dei dipendenti, come la solitudine derivante dal lavoro a distanza, meritano
attenzione e considerazione.



26

Durante le discussioni sui risultati preliminari, gli esperti hanno sottolineato alcuni
suggerimenti chiave volti a migliorare il programma STAY OK per affrontare meglio le
complessità del benessere sul posto di lavoro. Tra queste raccomandazioni vi è l'inclusione
di una chiara panoramica degli strumenti legislativi esistenti e degli standard internazionali
relativi al benessere sul posto di lavoro. I relatori hanno sottolineato l'importanza di fornire
una guida completa per orientarsi in questi contesti, per garantire che le organizzazioni
possano implementare efficacemente strategie in linea con le best practice globali.

Inoltre, i relatori hanno sottolineato l'importanza di dotare i manager delle competenze
necessarie per navigare tra richieste organizzative contraddittorie. In particolare, hanno
evidenziato la necessità per i manager di bilanciare abilmente le considerazioni sul
benessere con i requisiti operativi. Ciò significa non solo riconoscere l'importanza del
benessere dei dipendenti, ma anche capire come integrare queste priorità nei processi
decisionali quotidiani dell'organizzazione.

Inoltre, ha evidenziato l'importanza delle relazioni dei manager con gli investitori e ha
sottolineato la necessità che gli investitori diano priorità alle aziende che mettono al centro
il benessere dei dipendenti. I relatori hanno sostenuto che il capitale umano è la risorsa
principale delle PMI e che trascurare il benessere dei dipendenti può compromettere in
modo significativo il successo dell'organizzazione. Hanno sottolineato che investire in
iniziative di benessere è essenziale per la sostenibilità a lungo termine delle piccole
imprese.
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INTRODUZIONE
Benvenuti alla nostra intervista sul benessere sul posto di lavoro! 

Questa intervista è suddivisa in quattro sezioni e ha lo scopo di informare lo sviluppo di un
programma di formazione mirato sul benessere sul posto di lavoro per i leader aziendali
come voi.

In questa intervista, il benessere sul posto di lavoro è inteso come "salute e comfort fisico,
salute mentale, preponderanza di affetti positivi rispetto a quelli negativi e atteggiamenti
positivi nei confronti del lavoro". (Cooper & Leiter, 2017, p.1).

Vi assicuriamo che le vostre risposte sono strettamente confidenziali. Una volta analizzati i
dati per la relazione finale, le risposte individuali non saranno identificabili. La vostra
partecipazione è preziosa e apprezziamo il vostro tempo e il vostro contributo per
promuovere un ambiente di lavoro più sano e solidale.

Grazie per il vostro impegno nel migliorare il benessere sul posto di lavoro.

SEZIONE I: DATI DELL'ORGANIZZAZIONE E DEL LEADER

La sezione I mira a raccogliere informazioni sull'organizzazione, oltre a dettagli demografici
e informazioni di base sul leader.

Qual è la dimensione della vostra azienda in termini di numero di dipendenti?1.
L'azienda opera nel settore privato a scopo di lucro, in una ONG o in un altro settore?2.
In quale settore opera la vostra azienda, ad esempio servizi di marketing, servizi software,
servizi finanziari, consulenza, ecc.

3.

Quali sono il suo sesso e la sua età?4.
 Potete fornire dettagli sul vostro background professionale, comprese le vostre
esperienze e competenze all'interno dell'organizzazione?

5.

Può fornire dettagli sul suo percorso formativo, compresi i titoli di studio ed eventuali
formazioni o certificazioni specialistiche?

6.

SEzione II: ESPERIENZA DEI LEADER IN MATERIA DI BENESSERE SUL POSTO DI LAVORO

La sezione II mira a raccogliere informazioni sull'esperienza dei leader in materia di
benessere sul posto di lavoro e sulle sfide incontrate.
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Qual è la vostra esperienza nel supportare i vostri dipendenti con il benessere sul posto
di lavoro?

1.

Quali tipi di sfide ha incontrato nella gestione del benessere sul posto di lavoro nella sua
organizzazione?

2.

Quanto siete stati fiduciosi nell'affrontare queste sfide su una scala da 1 (non fiducioso) a
5 (molto fiducioso)?

3.

 Per quanto riguarda queste sfide, quali sono stati i loro effetti su:4.
Prestazioni dei dipendenti?
Operazioni e crescita dell'azienda?
Voi stessi?

SEZIONE III: FONTI DI INFORMAZIONE E ORIENTAMENTO PER I LEADER SUL BENESSERE SUL
POSTO DI LAVORO

La sezione III esplora le modalità con cui i leader ottengono informazioni e indicazioni sul
benessere sul posto di lavoro.

A quali fonti si affida per ottenere informazioni e indicazioni sul benessere sul posto di
lavoro?

1.

Formazione/coaching?
Consulenti HR esterni?
Altre fonti di informazione e orientamento?

SEZIONE IV: GLI ATTUALI APPROCCI DEI LEADER AL SOSTEGNO DEL BENESSERE SUL POSTO DI
LAVORO

La sezione IV mira a raccogliere informazioni sugli approcci attuati all'interno
dell'organizzazione del leader per sostenere il benessere sul posto di lavoro.

Quali approcci utilizzate per implementare il benessere sul posto di lavoro nella vostra
organizzazione?

1.

Schemi di accreditamento (ad esempio, ENSHPO)?
Politiche di benessere sul posto di lavoro dell'organizzazione?
Consulenza/terapia interna offerta ai dipendenti?
Formazione sul benessere sul posto di lavoro offerta ai dipendenti?
Informazioni sul benessere sul luogo di lavoro disponibili per i dipendenti? 
Promozione di un ambiente favorevole a nuove forme di lavoro (tra cui orari flessibili,
lavoro a distanza, home-office)?
Meccanismi di monitoraggio, vigilanza e supporto proattivo del benessere sul posto di
lavoro?
Culture di apertura sul benessere (inclusa la salute mentale) sul posto di lavoro?
Tipi di adattamento e supporto offerti (ad esempio, permessi, orari di lavoro flessibili)?



www.stay-ok-project.eu

finanziato dall'Unione Europea. I punti di vista e le opinioni espresse sono tuttavia esclusivamente quelli degli autori e non riflettono
necessariamente quelli dell'Unione europea o dell'Agenzia esecutiva europea per l'istruzione e la cultura (EACEA). Né l'Unione Europea né
l'EACEA possono essere ritenute responsabili.

Numero del progetto: 2023-1-IT01-KA220-VET-000154571

https://www.stay-ok-project.eu/

