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IL BENESSERE ORGANIZZATIVO

Il benessere organizzativo è la capacità di
un’organizzazione di promuovere e mantenere
il più alto grado di benessere fisico, psicologico
e sociale di tutta la comunità lavorativa

Si fonda sull’insieme dei nuclei culturali, dei
processi e delle pratiche organizzative che
animano la dinamica della convivenza nei
contesti di lavoro



ART 21 - Legge 4 Novembre 2010 N° 183 Misure atte a garantire pari 

opportunità, benessere di chi lavora e assenza di discriminazioni nelle 

amministrazioni pubbliche

1. Al decreto legislativo 30 marzo 2001 , n 165 sono apportate le 

seguenti modifiche: c. All’articolo 57 comma 1 sono premessi i 

seguenti: 

01. Le pubbliche amministrazioni costituiscono al proprio interno, entro 120 

giorni dalla data di entrata in vigore della presente disposizione e senza nuovi o 

maggiori oneri per la finanza pubblica, il “Comitato Unico di Garanzia per le 

pari opportunità, la valorizzazione del benessere di chi lavora e contro le 

discriminazioni “ che sostituisce, unificando le competenze in un solo 

organismo, i comitati per le pari opportunità e i comitati paritetici sul fenomeno 

del mobbing, costituiti in applicazione della contrattazione collettiva , dei quali 

assume tutte le funzioni previste dalla legge, dai contratti collettivi relativi al 

personale delle amministrazioni pubbliche o da altre disposizioni. 
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02. Il “Comitato unico di garanzia per le pari opportunità, la valorizzazione 

del benessere di chi lavora e contro le discriminazioni” ha composizione 

paritetica ed è formato da un componente designato da ciascuna delle 

organizzazioni sindacali maggiormente rappresentative a livello di 

amministrazione e da un pari numero di rappresentanti 

dell’amministrazione in modo da assicurare nel complesso la presenza 

paritaria di entrambi i generi. Il presidente del Comitato unico è designato 

dall’amministrazione. 

03. Il Comitato unico di garanzia all’interno dell’amministrazione 

pubblica, ha compiti propositivi, consultivi e di verifica ed opera in 

collaborazione con la consigliera o il consigliere nazionale di parità. 

Contribuisce all’ottimizzazione della produttività del lavoro pubblico 

migliorando l’efficienza delle prestazioni collegata alla garanzia di un 

ambiente di lavoro caratterizzato dal rispetto dei principi di pari 

opportunità, di benessere organizzativo e dal contrasto di qualsiasi forma 

di discriminazione e di violenza morale o psichica per i lavoratori.



04. Le modalità di funzionamento dei Comitati unici sono 

disciplinate da linee guida contenute in una direttiva emanata 

di concerto dal Dipartimento della funzione pubblica e dal 

Dipartimento per le pari opportunità della Presidenza del 

Consiglio dei Ministri entro novanta giorni dall’entrata in 

vigore della presente disposizione. 

05. La mancata costituzione del Comitato unico di garanzia 

comporta responsabilità dei dirigenti incaricati alla gestione 

del personale , da valutare anche al fine del raggiungimento 

degli obiettivi. 



• L’origine è altrove …. nel mondo delle 

Aziende Profit (anche di Public Service), dove:

– il legame tra produttività personale e profitto 

aziendale è oggettivo,

– il turn over è potenzialmente alto, 

– i lavoratori sono considerati dall’azienda 

investimento e  risorsa scarsa o comunque dosata 

in quantità (… nn ci si può permettere sacche di 

improduttività);

– le routine org.ve sono presenti, ma - dato il 

modello adhocratico (Mintzberg) + che weberiano 

- è determinante per il successo la flessibilità e la 

reattività.    
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DIMENSIONE INDIVIDUALE: Stato soggettivo di

coloro che lavorano in uno specifico contesto

organizzativo

DIMENSIONE SOCIALE: Insieme dei fattori che

contribuiscono a determinare il benessere di chi lavora

DIMENSIONI DEL  BENESSERE



RESPONSABILITA’ E COMPETENZE 

BENESSERE

È possibile 
quando esiste 

attenzione e cura 
ai processi 

organizzativi

Management

Settori 
dell’organizzazione 
che “gestiscono”le 
risorse umane

RISCHIO 
PSICOSOCIALE

È alimentato da 
fattori legati al 

lavoro e 
all’organizzazione

SPP e medico 
competente 
effettuano la 
valutazione del 
rischio



5 FILONI TEMATICI 

DEL PROGETTO FORMATIVO REGIONALE

Valutazione dei rischi psico-sociali

Sportello psicologico

Sistema premiante

Formazione sul tema del benessere

Osservatorio indicatori disagio/benessere



Valutazione dei rischi psico-sociali

Ricerca mirata a mappare l’organizzazione dal punto di vista dei rischi
psico-sociali, al fine di individuare le aree critiche su cui intervenire
(adempiere con “intelligenza” agli obblighi D.lgs. 81/2008)

Sportello psicologico

Individuare percorsi di sostegno individuale al lavoratore che esperisca
disagio legato al lavoro attraverso una consulenza specialistica di primo
livello (ascolto, prima assistenza ed eventuale indirizzo verso percorsi
terapeutici specifici)



1. individuare criteri di regolazione del sistema premiante in grado di
favorire il benessere (equità, trasparenza)

2. progettare interventi formativi destinati alle figure con funzioni di
valutazione e gestione delle risorse all’interno dell’organizzazione

Laddove esistano precedenti esperienze di mappatura del
disagio/benessere, progettare interventi formativi mirati a intervenire su
uno specifico contesto o su una specifica azione che influiscano sul
benessere aziendale

Sistema premiante

Formazione sul tema del benessere



Laddove siano già state realizzate iniziative di
valutazione/mappatura dei rischi psicosociali, progettare la
realizzazione di un osservatorio permanente di indicatori
obiettivi diretti ed indiretti del disagio e del benessere in chiave
organizzativa.

Coinvolgimento di tutte le funzioni aziendali implicate.

Osservatorio indicatori disagio/benessere 



Soddisfazione per l’organizzazione Senso di appartenenza

Voglia di impegnarsi per l’organizzazione Desiderio di lavorare anche oltre il dovuto

Sensazione di far parte di un team Puntare uniti verso un obiettivo

Voglia di andare al lavoro Quotidiano piacere di recarsi al lavoro

Elevato coinvolgimento Lavorando si soddisfano anche bisogni personali

Speranza di cambiare gli aspetti negativi Fiducia nelle capacità dell’organizzazione di superare 
le criticità

Percezione di «successo» dell’organizzazione Rappresentazione vincente della propria 
organizzazione

Conciliazione Equo rapporto tra lavoro e tempo libero

Relazioni interpersonali Relazioni soddisfacenti sul lavoro

Valori organizzativi Condivisione di valori e operato dell’organizzazione

Immagine del management Fiducia nelle capacità gestionali dei dirigenti 
(credibilità) e apprezzamento delle qualità morali e 
umane

INDICATORI INDIVIDUALI DI BENESSERE



INDICATORI INDIVIDUALI DI MALESSERE

Insofferenza nell’andare al lavoro Difficoltà quotidiana

Assenteismo Assenze sistematiche e prolungate

Disinteresse per il lavoro, venir meno della 
propositività e del desiderio di crescita

Scarsa motivazione, scarso rispetto delle regole, assenza 
di iniziative

Desiderio di cambiare lavoro Desiderio di cambiare per insoddisfazione

Alto livello di pettegolezzo Livelli eccessivi che “sostituiscono il lavoro”

Risentimento verso l’organizzazione Rancore, rabbia, desiderio di rivalsa

Aggressività e nervosismo Aggressività, anche verbale, e irritabilità

Disturbi psicosomatici Sonno, apparato digerente…

Sentimento di inutilità Percezione della propria attività come inutile

Sentimento di disconoscimento Non si ritiene adeguatamente riconosciuta la propria 
attività e competenza

Lentezza I tempi si dilatano con o senza autopercezione

Confusione organizzativa Non è chiaro “chi fa cosa”

Aderenza formale alle regole e anaffettività Si fa solo ciò che si deve senza partecipazione emotiva



GLI INDICATORI

Informazioni selezionate allo scopo di misurare i cambiamenti che
si verificano nei fenomeni osservati e di orientare i processi
decisionali

REQUISITI

S Specifici

M Misurabili

A Affidabili

R Realistici

T Temporalmente definiti

PARAMETRI

Finalità

Responsabilità del dato

Tipo di misura o calcolo

Direzione del miglioramento

Stratificazione



AMBIENTE DI LAVORO

Per struttura

•numero  di vetture con > Km  70.000

•numero di vetture con aria condizionata

•numero di vetture immatricolate da meno di 4 

anni

•numero di vetture con alimentazione 

“ecologica”

Auto di servizio

Habitat lavorativo

Per struttura e per sede geografica

•spazio disponibile/dipendente in m2

•numero di richieste di intervento per 

microclima

Indicatori in 

sperimentazione



Per struttura semplice

•numero postazioni informatiche / dipendenti

•postazioni con età > 5 anni/postazioni totali

Postazioni informatiche

Malattie professionali/infortuni

AMBIENTE DI LAVORO

Per struttura, per sede e per mansione:

•numero di malattie professionali riconosciute

•numero di infortuni

•numero di visite mediche straordinarie

Indicatori in 

sperimentazione



•numero di accessi per sezione

•numero di notizie pubblicate

Uso di Intranet

Riunioni informative

COMUNICAZIONE INTERNA

per struttura complessa

•numero di riunioni SC + tutto il personale

•numero di riunioni SC + SS

•numero di riunioni SS + personale

di Agenzia

•numero di conferenze SC

•numero di riunioni AF + SC

Indicatori in 

sperimentazione



•numero di richieste/ dipendente

•numero di richieste evase/richieste 

presentate

Assistenza informatica

Procedure e regole

SCORREVOLEZZA OPERATIVA

•numero di non conformità per SC

•numero di non conformità per 

“argomento”

Indicatori in 

sperimentazione



MOTIVAZIONE, APPARTENENZA 
Indicatori in sperimentazione

Condizioni delle persone

per struttura, sesso, età, anzianità e qualifica:

• n.trasferimenti richiesti (interni)

• n.trasferimenti avvenuti (interni)

• n.trasferimenti richiesti (esterni)

• n. ore di assenza dal lavoro (permessi 
retribuiti, aspettativa per motivi 
personali, assenze ingiustificate, 
mancato rispetto dell’orario minimo)

• n.giorni di malattia

• n.richieste di part-time

• n.ore in esubero

• n.dimissioni volontarie



•n. di giornate autorizzate/numero 

dipendenti

•n. di persone autorizzate / numero 

dipendenti 

MOTIVAZIONE, APPARTENENZA 

Indicatori in sperimentazione

Attività fuori orario - seconda occupazione

Attività fuori orario - docenze

•n. di giornate autorizzate/numero 

dipendenti

•n.di persone autorizzate / numero 

dipendenti 



……………..
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Il CUG ha compiti

» propositivi

» consultivi e

» di verifica 

Contribuisce all’ottimizzazione della produttività 

del lavoro pubblico migliorando l’efficienza delle 

prestazioni collegata alla garanzia di un ambiente di lavoro 

caratterizzato dal rispetto dei principi di

• pari opportunità, 

• benessere organizzativo e 

• contrasto di qualsiasi forma di discriminazione e di violenza morale o psichica per 

i lavoratori
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CUG: Compiti consultivi

Su qualunque decisione di Vertice (politico o gestionale) 

inerente le condizioni (individuali e sociali) che 

determinano benessere org.vo (lato sensu): formazione e 

addestramento, sistemi di valutazione, posizione di 

lavoro (specializzazione orizzontale e verticale, 

autonomia, meccanismi di coordinamento), sistemi 

disciplinari, sistema di programmazione delle 

performance, postazione di lavoro e ufficio/luogo di l., 

organizzazione (macro e micro-struttura), innovazioni 

organizzative e tecnologiche, mobilità, orario di lavoro, 

….
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• Ciò significa che prima dell’attuazione della 

decisione (o della sua efficacia) deve essere 

interpellato il CUG che, in un tempo definito 

(std) di «sospensione della decisione», esprime 

un’indicazione/parere in termini positivi o 

negativi, in tal caso proponendo l’emendamento 

della decisione, non anche l’eliminazione della 

decisione quando essa sta nelle prerogative 

dell’Amministrazione o del dirigente dell’Ente.
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CUG: Compiti di verifica

Diretta/Indiretta, Individuale/Collettiva, 

Impersonale (se del caso)  dell’esistenza delle 

condizioni di pari opportunità, benessere organizzativo 

e contrasto di qualsiasi forma di discriminazione e di violenza 

morale o psichica per i lavoratori e/o dei relativi margini di 

miglioramento, attraverso autonome iniziative secondo un 

piano di azioni (annuale) predisposto e comunicato all’Ente, 

definito di concerto (possibile/tentata intesa ….) con 

l’Organismo di Valutazione.
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• Perciò sarebbe meglio attivare soluzioni 

informatizzate (intranet, ...) di gestione della 

community di lavoratori al fine di rendere 

efficiente e tempestiva tale verifica.

• Da tale verifica si possono alimentare le proposte

del CUG.

• La rappresentanza bi-laterale porta ad escludere 

che istituzionalmente si debba procedere con 

sistematiche consultazioni dei lavoratori, che 

peraltro renderebbero inutilmente costoso il CUG 

(meccanismo della rete …). 
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CUG: Compiti propositivi

• Principale: in tema di Benessere Organizzativo 

e di Pari Opportunità (anche a seguito della 

misurazione e analisi e della predisposizione del 

Piano di Miglioramento – ex Direttiva, sub IV), 

spot o, meglio, su Piano di azioni (annuale).

• Complementari:

– _____

– _____
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IV Contenuti e strumenti del Piano di Miglioramento 
Sulla base delle rilevazioni condotte, le amministrazioni, sentite le organizzazioni sindacali 

(ndr: ora CUG), devono adottare un piano di miglioramento del benessere organizzativo che 

può riguardare uno o più dei seguenti aspetti:

a. struttura e ruoli organizzativi

b. innovazione tecnologica

c. processi organizzativi

d. cultura organizzativa

e. politiche di gestione e sviluppo delle risorse umane

f. comunicazione interna e esterna

g. modifica di norme e procedure.

• In tema di Benessere è evidente l’emancipazione che il 

CUG rappresenta: prima solo consultato (il Sindacato), ora 

ruolo di verifica (partecipazione alla rilevazione … del 

Ben… Org.vo) e propositivo … del Piano di 

Miglioramento (di azioni).
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Condizioni di base per l’effettività del ruolo del CUG

• Leadership dell’Organizzazione  autorevole e forte

• Management coeso e responsabile anche del Capitale 

Intellettuale (Capitale Umano) dell’Org.

• CUG di ridotte dimensioni e partecipato da persone formate, 

a cura dell’Org. ad es. su: team working, 

• Componenti CUG in grado di essere onesti intellettualmente 

e di non usare il potere di appartenenza per il proprio 

tornaconto

• Effettività dell’agibilità organizzativa del CUG

• Sistemi di Valutazione che riconoscono il ruolo del CUG fin 

dalla concezione stessa dei sistemi

• ……………………..
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