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MANAGEMENT

L'indagine sul clima aziendale:
come sintonizzarsi con la vita in azienda

di Stefano Greco - Consulente di direzione aziendale ¢ formatore

“Ogm  opinione contal
Questo  potrebbe  essere il
giusto slogan per lanciare I'i-
dea e poi 'attuazione di una
indagine sul clima in azien-
da. Nelle pagine che seguo-
no, approfondiremo le carat-
teristiche salient di questo
importante  strumento  di
management ¢ la sua funzio-
ne propedeutica allo svilup-
po della soddistazione dei
dipendenti. E opportuno ri-
cordare che il clima azienda-
le puo essere definito come
I'insieme, fluido ed eteroge-
neo, delle percezioni, dei vis-
suti e degli umori dei dipen-
denti in un dato momento
storico  dell’organizzazione.
La caratteristica peculiare del

nostro oggetto di approfon-
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dimento risiede proprio in
Klll\'\'t(! SLO CSSETe t‘ﬁ;.\l't'ﬁ\'it!l'!t‘
di una “collettiva soggetti-
vita”, forografata con un

grandangolo.

Le regole
per una indagine
efficace
Nel concetto di chima azien-
dale ¢ udle distinguere la
componente psicologica da
quella organizzativa, entram-
be comunque rilevate attra-
Verso percezioni soggettive.
Prendiamo, ad esempio, in
considerazione le seguenn
due domande:
1. “Quanto sei soddisfatto/a
della strumentazione che

hai a disposizione?” (rife-

rito a pe, stampante, fax,
intranet, macchinari, mu-
letti...):
2. *Quanto sei soddisfatto/a
del tuo lavoro?™.
La prima domanda vuole
sondare il clima organmizzati-
vo, la seconda quello psico-
|0git'n.
Ragionando di questo stru-
mento manageriale, il primo
consiglio pratico c¢he mi
sento di scrivere ¢ che in
nessun caso un’indagine sul
clima aziendale puo essere
equiparata ad un mero son-
daggio di opinioni “per ca-
pire come va l'azienda™ e¢/o
alla “scatola de1 suggerimen-
ti della qualicd”, L'indagine ¢
un intervento che va struttu-

rato secondo delle precise

Il clima aziendale
pud essere definito
come l'insieme,
fluido

ed eterogeneo, delle
percezioni, dei
vissuti e degli
umori dei
dipendenti in un
dato momento
storico
dell’organizzazione
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E opportuno,
inoltre, che
I’azienda eviti

il cosiddetto
“approccio
casereccio™ del fai
da te e chieda

il supporto

o comunque

la supervisione

di consulenti esterni
competenti nelle
analisi del clima
aziendale

Un’indagine

sul clima aziendale,
al fine di garantirne
il corretto utilizzo
sia in termini
manageriali sia
soprattutto etici,
deve sempre essere
condotta attraverso
un questionario
anonimo

regole ed il livello di effica-
cia va ad influenzare diretta-
mente le attuali modalita di
gestione della soddistazione
delle persone ¢/o quello che
il management pensa di fare

in propositi per il futuro.

No alle indagini

“fai da te™

E opportuno, inoltre, che
I'azienda eviti 1l cosiddetto
“approccio casereccio” del
fai da te e chieda il supporto
o comunque la supervisione
di consulenti esterni compe-
tenti nelle analisi del clima
aziendale.

Il vantaggio del contribu-
m.’nmnitumggiu esterno e

duplice:

cgarantire la necessaria
qualita dell'intervento at-
traverso l'utilizzo di com-
petenze specialistiche, ar-
ricchite da esperienze di-

versificate sul campo;

[

.garantire la necessaria
neutralitd emotiva richie-
sta in questo tipo di nter-
venti.

Il management aziendale ¢ la

consulenza esterna  sono

chiamati a fare gioco di

squadra rispetto  all'impor-

tanza strategica che 1'indagi-
ne di clima riveste nella ge-
stione complessiva delle per-
sone nell’orgamzzazione. Le

informazioni, 1 dati ed i

commenti finali che emerge-

ranno costituiscono le coor-
dinate fondamentah riguardo

la rotta da tenere e le neces-

sarie indicazioni sull’even-
tuale wvirata che la nave
aziendale deve effettuare in
caso di avvistamento del mi-
cidiale iceberg del malcon-
tento. Per rimanere nella me-
tatora marinara, l'indagine
sul clima interno & utilissima
per evitare il cosiddetto “Ef-
fetto Titanic”, ovvero la nave
che affonda mentre 1" orche-
stra del management” conti-
nua a suonare convinta che
“sta andando tutto bene” e
che “non c¢i sono assoluta-

mente problemi...".

Il questionario

come strumento
di indagine

Un’'indagine sul clima
aziendale, al fine di garan-
tirne il corretto utilizzo sia
in termini manageriali sia
soprattutto etici, deve sem-
pre essere condotta attra-
VErso un questionario ano-
nimo. Ogni questionario
utilizzato deve configurarsi
come multidimensionale,
ovvero prevedere un certo
numero di dimensioni psi-
cologiche ed organizzative
da sondare attraverso un
gruppo — “cluster” - di do-
mande o affermazioni mi-
rate, definite tecnicamente

“item’.

Come impostare
I'indagine...
Una volta stabilita questa

premessa. 1 passl operanvi

necessari per strutturare effi-

cacemente un’indagine sul

clima sono (cfr. anche tabel-

la 1):

I. detinire le dimensioni psi-
cologiche ed organizzative
che il management desi-
dera sondare.

Il consiglio tecnico & di ri-
manere in un numero —
“range” — compreso tra le

dieci e le venti dimensioni:

&)

descrivere sinteticamente
ogni dimensione in una

sorta di declaratoria;

J

indicare il numero di item

s

ritenuti necessari per ogni
dimensione. In questo ca-
so, chi progetta pud opta-
re per un numero standard
— ad esempio cinque do-
mande o affermazioni per
ogni dimensione — oppure
per un numero “'su misu-
ra”, definito in funzione
del “peso” attribuito dal
management alla singola
dimensione in termini di
importanza nell'indagine,
1 cul risultati possono in-
fluenzare in modo decisi-
vo la scelta delle azioni da
mettere 1 atco;

4. specificare a quale tpo di
clima ¢ collegata la di-
mensione scelta;

S.sceghere la upologia di
item: domande o afferma-

zioni.

...per una rilevazione
mirata del clima
Rispetto a questo ultimo

punto, nella situazione in cui
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vengano utilizzate domande,
le risposte prevedono una
scala — grading — di valura-
zione di tipo qualitativo co-
me ad esempio: “molto sod-
disfatro™, “soddistatto™, “par-
zialmente soddistatto™, “ab
bastanza isoddisfatto™,
“molto insoddisfatto™ oppu-
re, in funzione del wpo di

domanda, “s1”

“principal-
mente si”, “parzialmente”,
“principalmente no”. "no”.
Nel questionario in cui in-
vece & previsto l'utilizzo di
atfermazioni, le risposte ri-
chiedono una scala di tupo
quantitativo come ad esem-
pio 1 2 3 4 a cui sia associa-
to, per ogni valore, il giudi-
zio 1 = Falso, 2 = Abbastan-
za falso, 3 = Abbastanza vero,

4 = Vero.

Non sussistono  particolari

controindicazioni metodo-

logiche nella scelta dell’una

o dell’altra upologia.

Le opzioni quantitative o

qualitative dipendono essen-

zialmente dagli obiettivi del-

I'indagine e dalle conse-

guenti aspettative che il ma-

nagement ripone nei risulta-
ti attesi.

Le domande tecniche che, in

fase di progettazione, aiutano

la direzione aziendale a defi-
nire gli obiettivi di una inda-
gine sul clima sono:

— quali informazioni voglia-
mo esattamente ottenere
dall'indagine?

— Quali sono le dimensioni
prioritarie da sondare?

— Quali azionmi specifiche
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| partire dai

» valuteremo il ritor-

azioni intraprese?

Un questionario

“‘a prova

di bambino™,

parola d’ordine:
chiarezza

In ogni caso, il sistema di
raccolta ed analisi de1l dau
deve assicurare contempo-
rancamente facilita di ge-
stione e precisione dei ri-
sultati finali. La soluzione
ottimale, in questo senso, ¢
I'utilizzo di fogli per le ri-
sposte a lettura ottica, ela-
borati direttamente da un
\'Ul‘t\\'.lrt‘ ‘ipl_‘(l.ﬁ({'! 0, 1IN .ll—

ternativa

I'utilizzo di togh
in excel.
La vera difficolta delle do-
mande o delle affermazion
consiste nel capire come for-
mularle in modo semplice ¢
diretto — m gergo diciamo:
“a prova di bambino”.
Le frasi ambigue, di difficile
interpretazione o compren-
stone costituiscono il fattore
principale di insuccesso di
un'indagine sul clima.
‘ediamo  alcuni esempi di
domande formulate in mo-
do chiaro e diretto:
— “Ti piace il tuo lavoro?”
— “Riesci a finre il lavoro
nell’orario stabilito?”
- “Ruicevi le informazioni
che ti servono per lavo-
rare?”

~ *Quanto sei soddisfatto/a

del modo di gestire del
tuo responsabile?”

— *1 percorsi di carriera in
azienda secondo te sono
meritocraticiz”

— “Quanto sei soddistatto/a
di come viene gestita la si-
curezza in azienda?”

Esempi di affermazioni:

— “Nella mia orgamzzazio-
ne viene considerata pri-
ma di tutto la produzione
a scapito degli aspetti
umani e sociali™;

~ “Quando sono a collo-
quio con il mio capo tro-
vo difficile esprimere la
mia opinione”;

— “L'azienda ¢ sensibile alla
formazione ¢ all’aggior-
namento continuo’’;

— “Nel mio gruppo di lavo-
ro c'é tensione’;

“La comunicazione inter-
na funziona™;

— *Ho autonomia nel mio

lavoro™.

Se I'indagine

¢ parzialmente
compilata

Bisogna tuttavia ricordare
che, nonostante la massima
chiarezza possibile delle do-
mande o delle affermazioni,
qualcuno puo lo stesso non
rispondere giustificando in-
consciamente  'omissione
della risposta con una man-
canza di comprensione di si-
gnificato: “Questa non la ca-
pisco proprio”  oppure
“Questa non fa parte del

mio sertore” o “Questa mi

Il sistema

di raccolta ed
analisi dei dati deve
assicurare
contemporaneamen
te facilita

di gestione

e precisione

dei risultati finali

Le frasi ambigue, di
difficile
interpretazione o
comprensione
costituiscono il
fattore principale di
insuccesso di
un’indagine sul
clima
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Dal punto di vista
strettamente
tecnico-
metodologico, un
questionario
compilato per meta
o anche per 2/3
conviene non
inserirlo perché poi,
nell’analisi dei dati,
le risposte omesse
invalidano la media
degli altri
questionari

L'obiettivo &
comprendere
esattamente quali
sono le percezioni
negative da
trasformare in
positive, quali sono
i punti forti
dell’organizzazione
sui quali far leva,
quali le aree di
miglioramento su
cui intervenire
prioritariamente

sembra una ripetizione del-
Ialera™.

In realta, la persona ha atu-
vato un meccanismo di dife-
sa o di attacco nei confronti
dell'indagine in corso per-
ché probabilmente la giudi-
ca “l'ennesima presa in giro
della direzione™ oppure non
si fida o ancora, pit sempli-
cemente, non vuole dedicare
né tempo né energia per
quel tpo di compito.

In ogni caso, dal punto di vi-
sta strettamente tecnico-1e-
todologico, un questionario
compilato per meta o anche
per 2/3 conviene non inse-
rirlo perché poi, nell’analisi
der dati, le risposte omesse
invalidano la media degli al-
tri questionari. Dal punto di
vista psicologico, invece, se i
questionari incompleti sono
in numero significativo, an-
che rispetto alla quantita e al
tipo di domande o afferma-
zioni a cui le persona non
hanno risposto, possiamo
concludere che, paradossal-
mente, l'indagine & andata
subito a “buon fine” nel sen-
so che il malcontento & cosi
diffuso ¢ generalizzato che
non sono necessarie ulterio-
r1 elaborazioni di dati per
prendere un’adeguata e tem-

pestiva decisione in merito.

Un progetto

di customer
satisfaction interno

I consigl pratici per evitare

di ricevere questonari in-

:;mnplcti causa  “omissione

psicologica™ sono:

1) condividere, fin dall’'inizio,
lo “spirito dellindagine”
con 1 dipendenti coinvolt,
attraverso la chiara illu-
strazione delle finalita, uti-
lizzando argomentazioni
razionali, motivanti ¢ pro-
gerruali.

Se 1l termine “indagine”

vi suona troppo da Santa

Inquisizione,  sostituite
con analisi.

Condividendo il progetto

con gh interessati, senza

retorica o frasi roboanti, il

management puo  subito

cogliere 'opportunita di

“vendere I'iniziativa™ co-

me piattatorma di lancio

per azioni collegate alla
customer satisfaction 1n-
terna. In questa fase inizia-
le, la direzione si gioca
tutta la sua credibiliti nel
fare una promessa relativa
della

soddisfazione delle perso-

al  miglioramento

ne nel loro lavoro. Pro-
messa che andra mantenu-
ta ad ogni costo:
2)elaborare le domande o le
atfermazioni con la massi-
ma semplicita e chiarezza
possibile;
3)scegliere il momento pit
opportuno per la sommi-
nistrazione,
Conviene evitare la pausa
cafte, la fine della giornata
lavorativa oppure moment
di particolare tensione ope-
rativa, a ridosso di scadenze

importanti.

Il suggerimento ¢ scegliere
un lunedi mattina, a mente
fresca e lucida, definendo e
comunicando il tempo ne-
cessario per la compilazione,
tenendosi comunque larghi
di un quarto d'ora.

E fondamentale infatti che le
risposte  slano  quanto  pia
possibile “obiettive nella loro
soggettivitd”, non inquinate,
quindi, da fretra, stanchezza
ed emotivitd eccessive.
Prendete nota degli assent
perché a loro verra sommi-
nistrato al rientro in azienda.
La regola ¢ che tutt — ri-
spetto al campione indivi-
duato — devono avere la pos-
sibilita di compilare il que-

stionario.

L’indagine come
espressione della
capacita di ascolto
del management

Mi piace definire I'indagine
sul  clima aziendale un
“Grande Orecchio” che il
management ha a disposi-
zione per ascoltare le esigen-
ze organizzative ¢ le insod-
distazioni inconfessate o in-
confessabili delle persone.
La wvalenza propedeutica” di
tale strumento gestionale al-
lo sviluppo della soddisfazio-
ne interna si - concretizza
proprio in questa capacita di
ascolto amplificato ¢ mirato.
L'obiettivo ¢ comprendere
esattamente quali sono le
percezioni negative da tra-

sformare in positive, quali

L'informatore Inaz
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Tabella 1 - Esempio di schema per impostare un’indagine

sul clima aziendale

DIMENSIONE DESCRIZIONE N. ITEM CLIMA
Condizioni di lavoro | Comfort, ergonomia, sicurezza 8 Organizzativo
Equipaggiamento | Efficienza strumenti e mezzi, disponi- 4 | Organizzativo

| bilita attrezzi
Job description | Chiarezza dei ruoli e delle mansiom 2 Organizzativo
Ore di lavoro Adeguate - Eccessive 2 Psicologico/organizzativo
Comunicazione Facilita/difficolta nella circolazione e 4 Organizzativo
interna nell'utilizzo delle informazioni
Team work Collaborazione ¢ affiatamento nel | 6 Psicologico |
proprio settore
Leadership Efficacia della leadership 10 Psicologico
Coerenza Allineamento tra ci6 che viene detto 2 | Psicologico
| e cio che viene fatto
Autonomia Livello di discrezionaliti concessa 1 Psicologico/organizzativo
Equita Percezione di imparzialitd e di meri- 4 Psicologico/organizzativo
tocrazia |

sono 1 punt foru dell’orga-
nizzazione sui qual far leva,
quali le aree di migliora-
mento su cul intervenire
prioritariamente. All'interno
di ogni organizzazione, il
concetto di soddisfazione ¢
cosi prismatico che convie-
ne pensarlo artraverso una
sorta di relativismo psicolo-
gico: esistono tanti modi di
soddisfare le persone quante
sono le persone stesse. In al-
tre parole, i fattori di soddi-
sfazione/insoddistazioni so-
no talmente soggettivi e
quindi numerosi che, nell’a-
zione di gestione di una col-
lettivitd organizzata, non sara
mai possibile accontentare
tutti in ugual misura, né spe-
rare in una soddistazione
globale e duratura degli in-

dividui.
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Un esempio pratico

Ad esempio, in una recen-

te indagine condotta in un

ente sanitario pubblico ri-

guardo l'organizzazione e

I'ambiente di lavoro, 1 ri-

sultati hanno fatto emerge-

re quattro tipologie di

gruppi:

1.1l gruppo di chi sente di
lavorare ne “II migliore
der mondi possibili™;

2.il gruppo dei “soddistart™;

3.1l gruppo degli “insoddi-
sfati™;

4.1l gruppo degh “esclusi”,
ovvero di chi percepisce
insularita psicologica/soli-
tudine nell’ambito  del

proprio lavoro — s1 tratta

per lo pit di lavoratori
precari ed esternalizzati
direbbe

Insomma, come

Friedrich Nietzsche, ogni

organizzazione ¢ un mondo
umano, troppo umano!
Turtavia, 11 management

pud  veramente cogliere,
sfruttando 1 risultan dell’in-
dagine sul clima, una grande
opportunita di riscatto, so-
prattutto nei confront di
coloro 1 quali necessitano di
interventi mirati perché “in-
soddisfatti” o “molto insod-
disfatn™.

Concretamente, lo sviluppo

della

persone, collegato a possibi-

soddisfazione delle
li risultati negativi di un in-
dagine di clima, s1 snoda at-
traverso ['assicurare le se-
guenti fondamentali condi-
zioni:

— condizioni  contrattuali
che diano stabilita alle
persone. Siamo alla base

della piramide dei bisogni

I fattori di
soddisfazione/insod
disfazioni sono
talmente soggettivi
e quindi numerosi
che, nell’azione di
gestione di una
collettivita
organizzata, non
sara mai possibile
accontentare tutti in
ugual misura, né
sperare in una
soddisfazione
globale e duratura
degli individui

Il management puo
veramente cogliere,
sfruttando i risultati
dell’indagine sul
clima, una grande
opportunita di
riscatto, soprattutto
nei confronti di
coloro i quali
necessitano di
interventi mirati
perché
“insoddisfatti™

o “molto
insoddisfatti®
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L'augurio é che un
numero sempre
maggiore di
consideri le azioni
di sviluppo della
customer
satisfaction interna
sempre un
investimento e non
un costo

di Maslow, per cui una

persona con contratti di

lavoro precari, aupici o

nessun caso provare soddi-
sfazione;

condizioni di lavoro ade-
guate. Ambiente conforte-
vole, sicurezza, eflicienza
degli strumenti e dei mez-
zi, accesso alle informa-
zioni nelle modalita ¢ net
tempi adeguati;
condizioni  psicologiche
favorevoli. Lavorare 1n
gruppo con colleghi sere-
ni ¢ soddisfatti genera un
positivo contagio di sere-
nita e soddistazione;
condizion gestionali lun-
gimirant. Crescita umana
¢ professionale, formazio-
ne continua, valutazione
delle prestazioni, feedback
correttivi, lodi e gratifica-

zioni.

Individuare le azioni
da intraprendere

per la soddisfazione
1 persone
Soddisfazione ¢ una parola

che viene dal latino “satis

agere”, che significa agire
in modo sufficiente, ade-
guato, quanto basta per sen-
tirsi bene.

Trovo che l'etimologia del
termine esprima  molto
chiaramente la saggezza del
trovare il giusto mezzo in
ogni cosa, la virea del rima-
nere in equilibrio sul ponte
tibetano con forti oscilla-
ziont a causa del vento del-
I'insoddistazione e dei pro-
blemi quotidiani,

Abbiamo definito I'indagine
sul clima aziendale come il
*Grande Orecchio” che 1l
management pud attivare
per sintonizzarsi efficace-

mente sulle reali situazioni

psicologiche ed orgamzzan-
ve vissute dalle persone nel-

I:

'{l]'.l[i—

sta specifica modalita  di
ascolto consiste proprio nel
fatto che rende chiare ed
evident le azioni da intra-
prendere per il benessere ¢ la
soddistazione delle persone.
Tuttavia, al momento, tale
valore dello strumento risul-
tInversamente proporzio-
nale alla sua diffusione e uti-
lizzazione.

“Vissero infelici pL‘rL'hL" co-
stava meno’, scrive Leo
Longanesi nel suo “Parhamo
dell'elefante™.

L'augurio ¢ che un numero
sempre maggiore di orga-
nizzazioni consideri le azio-
i di sviluppo della custo-
mer satisfaction interna
sempre un investimento ¢

non un costo.

Contratti di inserimento: gli incentivi previsti per le donne

E stato pubblicato sulla Gazzetta Ufficiale del 26 ottobre 2007, n. 250, il decreto mini-
steriale 31 luglio 2007 di conferma delle zone geografiche nelle quali & possibile usu-
fruire degli incentivi per i contratti di inserimento di donne lavoratrici.

In particolare, per I'anno 2007, il diritto alle agevolazioni si traduce solo con riferimen-
to alle assunzioni di lavoratrici residenti nelle aree territoriali delle regioni Molise, Cam-
pania, Puglia, Basilicata, Calabria, Sicilia e Sardegna. Rispetto al 2006, quindi, resta esclu-

sa la regione Lazio.

(D.M. 31 Iuglio 2007, G.U. 26 ottobre 2007, n. 250))
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