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Si può migliorare l’ambiente di lavoro nelle imprese  

stimolando prosocialità e collaborazione? 

 

Problema 

Nella società moderna il clima lavorativo nelle imprese 

rappresenta un elemento cruciale, con ricadute sia 

sulla produttività che sul benessere dei lavoratori. 

Un ambiente di lavoro sano, caratterizzato da 

relazioni positive, è un fattore determinante per lo 

sviluppo di un'impresa. Ne beneficiano la proattività 

e produttività dei lavoratori, la possibilità di 

perseguire specifici obiettivi e di innovazione. Ma i 

benefici sono anche individuali, con ricadute di 

rilievo sul benessere, sulla salute, sulla qualità della 

vita in generale. Ciò nonostante sono frequenti le 

situazioni opposte, dove le dinamiche relazionali 

cosiddette "tossiche" sono dominanti e le 

conseguenze sui lavoratori e sulle imprese rilevanti. 

Secondo un report del 2019 della Society for Human 

Resource Management, il 20% delle dimissioni negli 

Stati Uniti dipende dalla tossicità degli ambienti di 

lavoro. Secondo alcune più recenti indagini, dopo 

l'assenza dal lavoro imposta dall'emergenza COVID 

una quota rilevante di lavoratori in tutto il mondo 

penserebbe alle dimissioni, portando tra le ragioni 

più frequenti la volontà di non tornare all’ambiente 

lavorativo da cui si si era distaccati. 

Le relazioni lavorative tossiche si caratterizzano per 

una molteplicità di atteggiamenti che in parte si 

autoalimentano, tra cui comportamenti (reali o 

percepiti) antisociali, non corretti o non trasparenti, 

prevaricazione, mobbing, pettegolezzo e calunnia. Il 

problema emerge con forza maggiore per certi ruoli e 

in certe imprese, soprattutto quelle di grandi 

dimensioni, in cui le relazioni interpersonali sono 

mediamente più povere, e l'individualità e il senso di 

riconoscimento e gratificazione sono limitati. 

Soluzione 

Illustriamo il caso di un percorso in cui i dipendenti 

sono prima sensibilizzati rispetto ai vantaggi della 

prosocialità, e poi coinvolti nella progettazione di 

azioni migliorative per il proprio ambiente lavorativo. 

L'esperienza qui descritta ha luogo in Turchia nel 

2020 e coinvolge 20 grandi imprese. L'intervento, 

realizzato da un ente specializzato, si rivolge ai 

"colletti bianchi" e mira a modificare il clima 

lavorativo promuovendo comportamenti prosociali, 

una buona comunicazione e relazioni positive tra 

colleghi, anche (o in particolare) tra quelli di diverso 

livello. Esso coinvolge in ogni impresa coloro che si 

candidano a partecipare; è caldeggiata la 

partecipazione anche dei "leader", cioè di coloro con 

un più alto livello gerarchico o di responsabilità. 

L'intervento è piuttosto intensivo. Si sviluppa in circa 

tre mesi, con due fasi distinte, la prima di natura 

formativa, la seconda laboratoriale, in entrambi i casi 

con un forte coinvolgimento dei partecipanti. 

La prima fase consiste in una serie di workshop che 

prevedono molte attività di gruppo basate su 

narrazione, drammatizzazione, gioco di ruolo. Ogni 

volta i gruppi sono generati casualmente, per evitare 

autoselezione e per favorire l'interazione tra soggetti 

di diversi dipartimenti e diverso livello. Molteplici 

sono le attività previste, tra cui il "viaggio nel tempo" 

(immaginare il futuro dell'impresa e del suo 

ambiente, gli scenari auspicabili e gli ostacoli nel 

raggiungerli), il gioco degli scambi di ruolo (mettersi 

nei panni dell'altro), dei giochi di gruppo che 

richiedono collaborazione e fiducia.  

Nella seconda fase, che dura otto settimane, in ogni 
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dipartimento si sviluppa un’iniziativa per migliorare 

l'ambiente di lavoro sulla base di quanto appreso, 

partendo dall'analisi del proprio contesto e 

definendo quindi un progetto migliorativo. I gruppi di 

lavoro, che coinvolgono anche i leader, sono seguiti 

da tutor esterni che supportano l'affinamento 

dell’idea progettuale, lo studio di fattibilità e le 

modalità di presentazione. Ogni progetto è infatti 

oggetto di presentazione reciproca tra gruppi e di 

condivisione con i più alti livelli dirigenziali, in 

compresenza con il soggetto attuatore, per 

discuterne infine l'applicazione. 

Circa un terzo degli impiegati subordinati e la metà 

dei leader è stato coinvolto nel progetto. 

Risultati 

L’intervento ha prodotto una riduzione del grado di 

conflittualità, e i subordinati percepiscono un 

ambiente migliore e più meritocratico. Si stima inoltre 

una lieve riduzione della propensione a licenziarsi. 

La valutazione dell’intervento guarda agli effetti 

prodotti su vari aspetti dell’ambiente lavorativo, tra 

cui gli atteggiamenti reciproci tra colleghi. Per 

cogliere tali atteggiamenti si realizzano vari giochi, 

competitivi o collaborativi. Questi giochi si svolgono 

a coppie formate casualmente, e offrono premi 

individuali in forma di buono acquisto. L’entità del 

premio dipende dall’esito del gioco, e un risultato 

migliore può essere ottenuto differenti strategie. Esse 

possono, a seconda del caso, basarsi sulla sana 

competizione oppure sul sabotaggio del compagno, 

sulla fiducia e reciprocità oppure sulla sfiducia, su 

correttezza e generosità oppure su opportunismo ed 

egoismo. Come nel noto “dilemma del prigioniero” i 

giochi sono strutturati in modo che un 

comportamento migliore possa fornire un guadagno 

maggiore, a condizione però che questo 

comportamento, che si sceglie di tenere senza sapere 

chi è e cosa farà il proprio compagno, sia reciproco. 

Le analisi mostrano che l’intervento ha prodotto un 

significativo aumento della reciprocità, ma 

soprattutto una riduzione della tendenza al 

sabotaggio: nei giochi condotti, l’intensità media con 

cui i partecipanti hanno sabotato i compagni si è 

infatti ridotta del 12%. Questa riduzione è ben 

visibile sia per i leader che per i subordinati. 

Un secondo aspetto di interesse è la qualità 

dell’ambiente lavorativo. In questo caso i ricercatori 

si basano sulla percezione dei lavoratori, 

concludendo che l’intervento ha aumentato in modo 

significativo la qualità percepita dell’ambiente, il 

grado di collaborazione interno e il livello di 

meritocrazia. Si tratta in questo caso di conclusioni 

circoscritte ai subordinati. Per loro sti stima inoltre 

una marcata riduzione (più del 50%) del rischio di 

isolamento, inteso come assenza di colleghi con cui 

condividere problemi professionali o personali, e una 

riduzione del desiderio di lavorare da casa. 

L’ultimo fenomeno di interesse riguarda le dimissioni. 

Nel periodo di osservazione, caduto nel pieno della 

pandemia, la propensione a licenziarsi è molto bassa 

(5% circa). Secondo la valutazione l’intervento l’ha 

ulteriormente ridotta, quasi annullata. 

Alcuni approfondimenti dell’analisi sono utili a 

discutere i potenziali meccanismi attraverso i quali si 

sono raggiunti questi miglioramenti. In primo luogo, 

gli effetti sul comportamento sono trasversali, 

mentre quelli sulla qualità percepita dell’ambiente 

riguardano soprattutto i subordinati. In secondo 

luogo, vi è un miglioramento generale nei rapporti 

interpersonali, in particolare tra subordinati e leader. 

Infine, un ulteriore effetto dell’intervento è un vistoso 

aumento della percezione da parte dei subordinati 

del livello di professionalità ed empatia dei leader. 

L’insieme di questi risultati sottolinea il ruolo 

prioritario dei leader, che rappresentano una leva 

necessaria del cambiamento e la cui partecipazione 

attiva alle attività proposte è fondamentale per la loro 

riuscita. 

Metodo 

Si ricorre qui una valutazione sperimentale: 

partendo dalle 20 imprese partecipanti, in 10 di 

queste selezionate casualmente si realizza 

l’intervento, mentre le altre fungono da gruppo di 

controllo. Verificata inizialmente l’effettiva 

confrontabilità dei gruppi così creati, la stima degli 

effetti dell’intervento è ottenuta come differenza 

tra le condizioni finali dei due gruppi. 
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