g” %‘; R

~M k) . .
y };}, Politecnico
it - di Torino
\\\ 1859 ,}

“\“!‘*‘M

Corso di Laurea Magistrale
in Ingegneria Gestionale
A.a. 2022/2023

Sessione di Laurea Dicembre 2023

Lean Production: impatto psico-fisico
dei nuovi sistemi di lavoro e
monitoraggio dello stress sulle attivita
progettuali e manageriali

Relatore: Candidato:

Prof. Marco Cantamessa Annalisa Bronzino

Co-relatore:

Prof. Samuele Colombo



Sommario

72X« X3 1 - o N 4
LI 0T o o1 (=1 o 4 - 6
I o K= o o o T o N 8
(I8 T 4 0 T=1 0 T [ ] Lo o | - T 9
La struttura del documento ... e e e 10
1. L0 T 0 1 =3 o P 11
1.1, Lean ProdUCHION ..o 1
1.1.1. I principi della Lean ProducCtion ................eeueeeimeueiieseeseisesnesssesnessesssseassssessassssssnanes 13
1.1.2.  TOYOLQ HOUSE.......ccooeeeeeeeeeeeeennecesssesss e e nnnnnmsssssssssnsnnnnmmssssssnnennnnnmssssssnnnnnnnnnnmssssssnrrnns 16
Ti1.3.  HRM E HPWRPS......oeeeeeeeeeeettttteee s e e e teneessssassn e s ssnemmssssssnssnnnnmnssssssnnesssnnnnnsssssnnnnns 19
T2, S IS ettt e e oo e e e — e e e e e e e e et ————eeeeeeaaa————eaaaeeeaan————eeeaeesaaabbraeaaaaeeaaaaaes 21
1.2.1. DefiNiZione di STr@SS........coeeeeeeeeeeeeeee ettt et e st ettt teesse e s s s e e eeneemsssssssnessnnenmnssssnnnnes 21
1.2.2. Stress lavVoro-COrrelato........uuunuueieeeeeieeesceeeeeeeettteesseessseesennemsssssssnessnnenmnssssnnnnes 23
2. Analisi della letteratura..........ooceiiiieiiiii e e e e 29
2.1. Impatto dei nuovi sistemi produttivi sulla salute dei lavoratori...........cccccccooeciiiieiie e, 30
2.1.1. Disturbi muscoloscheletrici e fattori di rischio psicosociali .................ccceevereeu...... 30
2 WIS (o7 (=¥ W=To [ =T o (o T Lo Y1 ] - TR 33
.3 R |/ (=1 o Yo [0 20 4 C: 1 7.4 > o 1SN 39
2.1.4. Aspetti psicologiCi @ OrganiZZatiVi.............ccccuueeemmeeusseesssssssnneesssseessssessnneessssssssnsssnnnnns 41
2.2. Evidenze letterarie €MErse ..o 50
2.3.LIMiti @ TENAENZE ... 52

3. Strumenti di valutazione dello stress lavoro-correlato...............cccceerrreeeeee. 54
4. Elaborazione di un questionario sul benessere lavorativo.............cccceeuunis 60
A, GliObIetIVi ..o 60

4.2. Partecipanti, struttura € CONENULO........coiii i 60

5. L0 o ¢ Tod 113 T o | 50RO 64

Lo = VA = T 1= o 66



Bibliografia.........cccooiiiiiiiii
Y o o 1= T 1o 71
APPENICE A — QUETY di FICEITA ...t e ettt e e e et e e e e e e e e ate e e e antee e e e anteeeeaneeeeeanneeeeaanneeens 71
Appendice B — ModUIO QUESTIONANIO ......cooueiiiiiiiie ettt e et e e e e s s e e e e e e s s snnrreeeeaeesaannes 72



Abstract

La produzione snella (Lean Production), il cui fondamento € il Toyota Production
System, & una delle piu importanti innovazioni gestionali del ventesimo secolo
(Birkinshaw, Hamel, Mol, 2008).

La Lean Production (LP) & stata positivamente collegata a molteplici dimensioni della
performance economica e operativa ad esempio produttivita, costo, qualita e tempo
(Jasti, Kodali, 2015; Shah, Ward, 2003; Souza, Alves, 2018). La filosofia Lean mira
alla riduzione degli sprechi, al miglioramento dei processi aziendali nel rispetto dei
clienti, dipendenti e fornitori (Shah, Ward, 2007).

A questo si contrappone 'evidenza di un elevato stress nella LP (Lewchuck, et al.,
2001; Bruno e Jordan, 2002; Brenner, et al., 2004) sollevando la questione che la
Lean sia in realta deterministicamente stressante con benefici ottenuti a spese dei
lavoratori.

Gli effetti della LP sulla salute dei dipendenti sul posto di lavoro sono poco esplorati
e rimangono contradditori (Bouville, Alis, 2014; Erdil, Aktas, Arani, 2018).

L’obiettivo del presente lavoro €, quindi, analizzare come I'adozione della Lean abbia
dei riscontri sul benessere dei lavoratori, interrogandosi su come determinate
pratiche snelle, apportate al sistema organizzativo, possano incidere a livello psico-
fisico sui dipendenti.

Partendo da un’ampia revisione della letteratura esistente in tema Lean, si sono
esaminate le conseguenze di determinate metodologie Lean sulla salute.

| risultati della ricerca hanno evidenziato come la LP crei ritmi di lavoro veloci, lavoro
altamente ripetitivo e poche pause. Alcuni studi sottolineano I'impatto della LP sui
disturbi muscoloscheletrici (Brannmark, Hakanssona, 2012; Landsbergis et al., 1999;
Treville, Antonakis, 2006) oltre che sul’aumento degli infortuni e depressione sul
lavoro (Conti et al., 2006), dolore, disagio (Saurin, Ferreira, 2009), pressione alta,
ipertensione e malattie cardiovascolari (Sprigg, Jackson, 2006). D’altra parte, non
sono mancate considerazioni a favore della Lean Production. Gli studi in tema Lean
mostrano come il miglioramento continuo, Cl, definito come “un particolare insieme
di routine che possono aiutare un’organizzazione a migliorare cio che fa attualmente”
(Bessant e Francis, 1999) e conosciuto come 'Kaizen', sembra essere il piu difficile
da implementare ma ha anche un impatto potenzialmente positivo sulla salute (Conti

et al., 2006). Allo stesso modo l'integrazione di specifiche pratiche di gestione delle
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risorse umane pud moderare in modo significativo gli effetti della Lean sul lavoro
(Bertrand, Stimec, 2011; Dubouloz, 2014; Longoni et al., 2013; Stimec et al., 2010)
e i valori di “Impegno della Leadership” e “Partecipazione di tutti” sono importanti per
sostenere la salute sostenibile tra i colleghi (Backstrom, 2009 e Lagrosen et al. 2012).
Alla luce di tale sovrapposizione, negli anni € emerso un nuovo concetto di Lean
come “aperto e ambiguo” in quanto diversi studi riportano sia effettivi positivi che
negativi per le stesse pratiche di Lean Production. La visione della LP, da un sistema
di gestione intrinsecamente dannoso € passata a un sistema che puo avere effetti
contrastanti a seconda dello stile di gestione e del modo in cui viene implementato.
Va, inoltre, sottolineato che la maggior parte delle ricerche sullo stress occupazionale
ha utilizzato misurazioni auto dichiarate dei dipendenti che sono pero suscettibili
allinfluenza dell'affettivita negativa (NA). Sono emerse poche evidenze scientifiche
a sostegno della validita e dell’attendibilita delle check list sullo stress sul lavoro
evidenziando la necessita di poter misurare lo stress attraverso questionari validati.
Per rispondere a tale esigenza, il presente lavoro si pone I'obiettivo di elaborare un
questionario per far emergere le principali dimensioni di benessere e malessere

legate al lavoro, di tipo fisico, emotivo e cognitivo nell’ambito della LP.



Il problema

L'evolversi delle complessita nei mercati globali impone alle organizzazioni la continua
necessita di potenziare la propria competitivita. Di fronte alle dinamiche mutevoli di
sistemi in rapida evoluzione, le imprese a livello globale stanno sempre piu adottando la
Lean Production insieme ai suoi strumenti e metodi.

Originariamente sviluppata dagli ingegneri giapponesi, inizialmente presso Toyota,
Lean Production si configura come un tentativo mirato a rimuovere gli ostacoli nel flusso
regolare della produzione attraverso il costante miglioramento (kaizen) della produttivita
e della qualita, limplementazione di sistemi di inventario "just-in-time" (JIT) e
I'eliminazione di tempo "sprecato" e movimento inutile (Applebaum & Batt, 1994).
L'orientamento verso la produzione efficiente di beni a minor costo e in tempi ridotti
migliora le prestazioni, ma aumenta l'intensita del lavoro, ovvero la percentuale di tempo
effettivamente dedicata all'esecuzione dei compiti di produzione. Questo aumento
dell'intensita comporta una maggiore richiesta di lavoro, generando potenzialmente uno
stress lavorativo.

Pertanto, € cruciale all'interno di un sistema Lean valutare gli effetti delle pratiche snelle
sul benessere dei lavoratori, che ad oggi risultano contrastanti.

| risultati discordanti potrebbero derivare dalla prospettiva spesso troppo statica
dell'adozione snella, che non tiene adeguatamente conto delle diverse fasi di
implementazione Lean e tende a trascurare l'analisi delle pratiche di gestione delle
risorse umane (HRM) (Bouville, Alis, 2014; Chanegrih, Creusier, 2016; Cua, McKone,
Schroeder, 2001; Longoni et al., 2013). In realta, ricerche recenti nelllambito della
gestione dell'innovazione e delle risorse umane evidenziano come l'integrazione di
pratiche specifiche di HRM possa moderare in modo significativo gli impatti della Lean
sulla salute lavorativa (Bertrand, Stimec, 2011; Dubouloz, 2014; Longoni et al., 2013;
Stimec et al., 2010).

Inoltre, I'implementazione efficace e soddisfacente del miglioramento continuo (kaizen)
pud contribuire a mitigare i livelli di stress, raggiungendo o superando gli obiettivi di
performance economica. Al contrario, in situazioni in cui manca il miglioramento continuo
o la sua implementazione € inadatta al contesto organizzativo, I'approccio Lean si
traduce in un aumento dello stress. Questi risultati sottolineano l'importanza di
approfondire la comprensione del Lean management, spostandosi da una prospettiva

globale a un approccio che integri gli effetti dei suoi diversi elementi, in particolare il
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miglioramento continuo.

Inoltre, la ricerca sulle dinamiche psicologiche nell'ambito Lean € ancora limitata
(Magnani et al., 2019; Van Dun e Wilderom, 2021). Quello che rimane da indagare &
l'impatto di alcune caratteristiche lavorative (esempio I'autonomia lavorativa, I'utilizzo
delle abilita e la partecipazione al processo decisionale) sulla salute dei dipendenti. Gli
effetti della Lean Production sugli aspetti psicologici possono variare e dipendono da
diversi fattori, tra cui l'implementazione specifica della Lean in un'organizzazione, |l
coinvolgimento attivo dei dipendenti e le condizioni di lavoro complessive.

E di primaria importanza non solo arricchire la letteratura sul legame tra produzione
snella e stress, ma anche integrare la diversita delle pratiche, evitando di considerare la

Lean Production come un'unica pratica omogenea.



Lo scopo

L'obiettivo della presente ricerca € esaminare l'impatto dell'adozione della filosofia Lean sul
benessere dei lavoratori, esplorando in che modo specifiche pratiche snelle, integrate nel
sistema organizzativo, possano incidere a livello psico-fisico sui dipendenti. In aggiunta, il
lavoro si propone di somministrare un questionario progettato per identificare le principali
dimensioni di benessere e malessere legate al lavoro, includendo aspetti fisici, emotivi e
cognitivi, all'interno del contesto Lean. Questa indagine mira a stabilire una connessione tra
i risultati ottenuti attraverso il questionario e le evidenze emerse dalla revisione della

letteratura in merito agli impatti della Lean sulla salute dei lavoratori.



La metodologia

La costruzione di questa ricerca ha avuto come punto di partenza un'approfondita
esplorazione della letteratura esistente sui temi della Lean Production e dei suoi impatti sul
benessere dei lavoratori. In particolare, si € indagata la relazione tra condizioni di lavoro e
stress nel contesto di aziende snelle.

La fase iniziale della ricerca ha coinvolto la formulazione di una Research Question, mirata
a individuare gli articoli rilevanti per gli argomenti in esame.

Successivamente, e stata creata una query di ricerca iniziale utilizzando il database Scopus
al fine di ottenere una vasta gamma di documenti scientifici che contenesse parole chiave
quali “Lean Production", "Lean manufacturing”, "Work organization in Lean Production”,
"Effects of Lean production”, "Lean Production and workers' health", "Lean Production and
stress", "Lean Production and working conditions”.

L'analisi dei risultati ottenuti ha permesso di raffinare e adattare iterativamente la query,
portando all'identificazione di numerosi articoli pertinenti agli obiettivi della ricerca.

La revisione approfondita di questi articoli e delle ricerche correlate ha contribuito a definire
il campo di studio e a esaminare gli strumenti metodologici impiegati nelle varie indagini
scientifiche.

Sulla base delle evidenze emerse dalla letteratura e di un'analisi attenta degli strumenti
quantitativi utilizzati nelle ricerche esistenti, & stato possibile sviluppare uno strumento
qualitativo per indagare I'ambito specifico oggetto di studio. L'ulteriore fase della ricerca ha
coinvolto la progettazione di un questionario per far emergere gli effetti piu stressanti della

Lean Production emersi nella revisione della letteratura.



La struttura del documento

I documento é strutturato in 5 capitoli, ai quali sono aggiunti i ringraziamenti, la bibliografia
e 2 appendici. Nel primo capitolo, vengono esaminati i principali argomenti, tra cui la Lean
Production e le pratiche snelle e viene analizzato il concetto di stress e stress lavoro-
correlato.

Il secondo capitolo focalizza la ricerca sull'impatto dei principi della Lean Production sul
benessere dei lavoratori, attraverso una dettagliata revisione della letteratura che mira a
comprenderne gli effetti positivi e negativi della Lean e ad evidenziare le pratiche che
possono moderare e preservare la salute dei dipendenti, attenuando i livelli di stress fisico
e mentale.

Nel terzo capitolo vengono presentati gli strumenti di valutazione dello stress lavoro
correlato che includono questionari sullo stress validati in letteratura.

Il quarto capitolo delinea il caso di studio costituito dall’elaborazione di un questionario,
introducendo gli obiettivi, I'ambito di analisi e fornendo una panoramica sui partecipanti, sulla
struttura e sul contenuto del questionario.

Nel quinto capitolo vengono presentati i risultati ottenuti, accompagnati da commenti
conclusivi basati sull'analisi del caso studio.

Le appendici includono la struttura della query utilizzata per la ricerca letteraria e il modulo

del questionario.
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1. Il contesto

1.1. Lean Production

Le radici del pensiero snello affondano nelle officine dei produttori giapponesi a partire dalla
fine della Seconda Guerra Mondiale, in particolare nelle innovazioni introdotte dalla Toyota
Motor Corporation (Shingo, 1981, 1988; Monden, 1983; Ohno, 1988). Queste innovazioni,
sviluppate in risposta alla scarsita di risorse e alla forte concorrenza nel mercato
automobilistico giapponese, comprendevano il sistema di produzione just-in-time (JIT), il
metodo kanban per la produzione pull e I'attenzione verso i dipendenti, con risoluzione e
controllo automatico degli errori. Questo approccio snello alla gestione delle operazioni si
concentrava sulla riduzione degli sprechi dei prodotti Toyota, noti come i "sette sprechi” di
Toyota, rappresentando un modello alternativo alla produzione di massa ad alta intensita di
capitale.

Il lavoro iniziale presso la Toyota, guidato da Taiichi Ohno, si concentrd sulla produzione di
motori automobilistici negli anni '50, estendendosi successivamente all'assemblaggio di
veicoli negli anni '60 e alla catena di approvvigionamento piu ampia negli anni '70. Solo a
questo punto furono sviluppati i manuali dei fornitori e i dettagli di questo approccio snello
furono condivisi con aziende esterne. Inizialmente, questa conoscenza era documentata in
giapponese, e ci volle quasi un decennio prima che fosse disponibile in lingua inglese
(Shingo, 1981; Schonberger, 1982; Hall, 1983; Monden, 1983; Sandras, 1989).

L'interesse per la produzione snella nella comunita manifatturiera occidentale rimase
limitato fino a quando il libro "The Machine that Changed the World" (Daniel Roos, Womack
James, Daniel Jones,1990) evidenzid le prestazioni superiori di Toyota rispetto agli altri
produttori automobilistici, coniando il termine "produzione snella" (Womack et al., 1990).
Motivati dai successi dei produttori snelli rispetto ai sistemi tradizionali di produzione di
massa, i produttori occidentali hanno adottato le tecniche delle officine e gli elementi
strutturali della produzione snella. Tuttavia, spesso hanno incontrato difficolta
nell'incorporare la cultura e la mentalita organizzativa snella.

Fino al 1990, i principali limiti della produzione snella includevano la sua visione focalizzata
sull'industria automobilistica e la limitata comprensione di come gestire la variabilita della
domanda. L'implementazione si concentrava principalmente sugli strumenti, trascurando gl
aspetti umani del sistema di lavoro ad alte prestazioni alla base dell'approccio snello. Dopo
il 1990, c'e stato un progressivo ampliamento dell'attenzione oltre I'officina, accelerato dalla
diffusione di successi occidentali adattati ai pgi?cipi Lean in vari settori (Womack e Jones,



1996). Questi principi si concentrano sull'identificazione del valore del cliente, sulla gestione
del flusso di valore, sullo sviluppo della capacita di flusso di produzione, sull'uso di
meccanismi "pull" per guidare il flusso di materiali nelle operazioni vincolate e sulla ricerca
della perfezione attraverso l'eliminazione di tutti i tipi di sprechi nel sistema produttivo
(Womack e Jones, 1996).
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1.1.1. | principi della Lean Production

La Lean Production, ispirata al Toyota Production System (TPS), mira a semplificare i

processi, concentrandosi sull’eliminazione degli sprechi e sul miglioramento del flusso di

lavoro in modo da mantenere una flessibilita tale da riuscire a adeguarsi al mercato in

evoluzione. L’approccio Lean si basa su una serie di principi fondamentali concepiti per

trasformare il modo in cui le organizzazioni producono beni e offrono servizi. | principi

chiave includono:

Valore percepito dal cliente (Value):

Il primo principio della Lean Production pone al centro di ogni attivita aziendale
la creazione di valore per il cliente. Il valore rappresenta cio per cui il cliente
effettivamente disposto a pagare. Questo concetto €& cruciale, implica il
riconoscimento necessario degli attributi specifici di un prodotto o servizio che
generano valore percepito dal cliente. L'approccio chiave si orienta al
miglioramento di questi attributi, anziché basarsi su cid che potrebbe risultare
piu conveniente per l'azienda. L'identificazione del valore coinvolge la ricerca
di caratteristiche specifiche, come tempi di consegna rapidi o qualita
superiore, in grado di soddisfare le aspettative del cliente. La misura del
successo non si limita alla produzione efficiente, ma la soddisfazione del
cliente assume un ruolo centrale, con l'azienda impegnata a superare le

aspettative per costruire una relazione di fiducia e fedelta.

Flusso del valore (Value Stream Mapping):

Il secondo principio della Lean Production & noto come “Mappa del flusso di
valore o “Value Stream Mapping”. E uno strumento essenziale per
rappresentare la situazione complessiva di un'azienda in un determinato
periodo, facilitando l'individuazione degli sprechi e delle aree critiche che
possono nascondere opportunita di miglioramento. Utilizzando una "Value
Stream Map," cioé una rappresentazione grafica che illustra tutti i processi
legati al flusso di informazioni e materiali, si mettono in evidenza le fasi che
aggiungono maggiore valore per il consumatore finale, riducendo la variabilita

superflua. In particolare, I'analisi del flusso di valore evidenzia tre tipologie di
13



attivita: quelle che aggiungono valore (ossia quelle il cui costo pud essere
trasferito al cliente), attivita indispensabili ma che non generano valore (non
eliminabili con i sistemi attuali di sviluppo prodotto, gestione ordini e
produzione) e attivita superflue che non apportano valore e possono essere
eliminate immediatamente. Questo strumento €& considerato uno dei piu
completi per implementare la Lean Production, poiché consente di
concentrarsi sui problemi e sulle aree aziendali che generano valore,
preparando, se necessario, il terreno per una futura riorganizzazione
(Camuffo, 2016).

Flusso continuo di produzione (Flow):

Il terzo principio della Lean Production &€ noto come "Creazione del flusso" o
"Flow". L'obiettivo primario € massimizzare le attivita che contribuiscono al
valore, creando un flusso costante e ininterrotto al fine di massimizzare
I'efficienza e ridurre i tempi di produzione. Questo richiede una revisione
approfondita dell'organizzazione del lavoro, I'adozione di attrezzature ottimali
per agevolare la produzione e la ridisposizione del layout produttivo. Questo
approccio mira a sradicare sprechi e prevenire fenomeni come "flussi a
ritroso", scarti e fermate nel processo produttivo. L'attuazione di un flusso
continuo nella produzione spesso richiede interventi radicali, trasformando
rapidamente le attivita produttive da un sistema basato su lotti e code a uno
caratterizzato da un flusso ininterrotto. Per fare questo occorre mantenere un
flusso costante nei volumi di produzione, minimizzare il livello degli inventari e

ridurre i tempi di set-up.

Pull (Produzione su richiesta):

Il principio "pull" € uno dei fondamenti della Lean Production e si concentra
sull'idea di produrre solo cid che e richiesto dal cliente, in contrasto con
I'approccio tradizionale della produzione "push" che si basa sulla produzione
anticipata e I'accumulo di inventario. In particolare, nel sistema Pull, 'inizio del
processo produttivo & innescato da una richiesta specifica del cliente. Questo
si traduce nell'avvio di un processo di produzione solo quando c'é una richiesta
effettiva per un particolare prodotto. Il sistema pull richiede una maggiore

flessibilita per adattarsi rapidamente alle variazioni della domanda del cliente.
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Cio implica una struttura di produzione e catena di approvvigionamento in
grado di rispondere prontamente ai cambiamenti nelle esigenze del mercato.
Inoltre, poiché la produzione é guidata dalla richiesta del cliente, si riducono
gli sprechi legati alla sovrapproduzione e agli inventari eccessivi. Cio

contribuisce a migliorare I'efficienza complessiva del processo produttivo.

Kaizen (Miglioramento continuo):

Il Kaizen, quinto principio della Lean Production, & la composizione di due
termini giapponesi, KAl (cambiamento, miglioramento) e ZEN (buono,
migliore), e significa cambiare in meglio, miglioramento continuo. E una
pratica diffusa nella cultura aziendale che promuove la condivisione di idee
provenienti da ogni membro dell'organizzazione. Queste idee possono
derivare dalle esperienze personali e professionali sul campo, dal buon senso
e dall'intuito individuale. L'obiettivo € analizzare e comprendere in modo piu
efficace i processi aziendali, identificando sia le aree di valore che gli sprechi.
La filosofia alla base del Kaizen & che la raccolta di numerosi piccoli
suggerimenti provenienti da persone con diverse competenze e prospettive
puo portare a miglioramenti significativi e benefici per l'intera impresa (Shrimali
e Soni, 2017).
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1.1.2. Toyota House

Il Toyota Production System (TPS), sviluppato dalla Toyota Motor Corporation,
rappresenta un pilastro fondamentale nella storia della produzione industriale e nel
contesto della filosofia della Lean Manufacturing.

Concettualmente il TPS pud essere visualizzato tramite la “Toyota House”, una struttura
simbolica che sottolinea I'importanza di fondere insieme principi operativi e culturali
verso la minimizzazione degli sprechi e l'ottimizzazione di ogni fase del processo
produttivo.

Nella Toyota House, la stabilita costituisce il fondamento su cui si ergono gli altri principi
del TPS. La stabilita &€ simboleggiata dalla base ampia e solida della struttura e
rappresenta un prerequisito cruciale per la corretta implementazione della Lean.

Per avviare questo processo di stabilizzazione, & essenziale eseguire un'analisi
approfondita dell'ambiente produttivo e definire con chiarezza gli obiettivi da perseguire,
tenendo costantemente presenti le necessita e le richieste del cliente.

Alla base di questo "tempio dell'organizzazione della produzione" si trova il principio

fondamentale della filosofia Lean: la standardizzazione (standard work) del lavoro.

| quattro pilastri della Casa della Lean Production sono:

e Justin Time (JIT);
e Automazione (Jidoka);
e Manutenzione Produttiva (Total Productive Maintenance, TPM);

e Organizzazione del posto di lavoro (Workplace Organization, WO).

Il tetto della Toyota House simboleggia il successo raggiunto quando si integrano in
modo armonioso i principi di produzione snella con il rispetto delle persone. Rappresenta
la creazione di valore sostenibile attraverso I'eliminazione degli sprechi (“Muda”) e la
promozione di un ambiente lavorativo che valorizzi e sviluppi le competenze delle

persone.

Standardizzazione (standard work)

Il lavoro standardizzato € uno strumento snello che fornisce la migliore sequenza

standardizzata di operazioni e tempi per eseguire il lavoro sulla cella di produzione. Il
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lavoro standardizzato comprende tempi ciclo standardizzati per le operazioni (ad
esempio, il "takt time" indica la frequenza con cui viene prodotto un singolo pezzo ed &
utilizzato per definire e monitorare chiaramente la velocita del processo in diverse fasi),
sequenze standard di operazioni per garantire che tutti i lavoratori eseguano le attivita
in modo uniforme e la gestione dei magazzini con un livello minimo di materiali per

mantenere un flusso di produzione continuo.

Just in time (JIT)

Per implementare con successo il Total Quality Management (TQM), che consiste nel
controllo della qualita totale dei processi produttivi e dei prodotti, un‘organizzazione deve
sviluppare una marcata focalizzazione sul cliente. Il JIT consiste proprio nell’attivare ogni
processo soltanto quando é richiesto dal mercato, applicando quindi una strategia “pull”
agendo soltanto quando la clientela lo richiede (Shrimali e Soni, 2017).

Il “Just in Time”, infatti, € un concetto di gestione della produzione che si basa sull'idea
di consegnare i materiali, i componenti e le risorse necessarie esattamente quando sono
richiesti nel processo produttivo e con il giusto quantitativo. Questo metodo viene
utilizzato con la finalita non solo di porre attenzione e di soddisfare le richieste del
mercato, ma anche di eliminare le inefficienze a livello di processo produttivo e di
magazzino (Shah e Ward, 2002).

Jidoka

Il termine Jidoka, tradotto come "Automazione con un tocco umano”, costituisce uno dei
pilastri fondamentali del Toyota Production System, affiancato al concetto di Just-In-
Time (JIT). Nel contesto di un'impresa snella, l'autonomazione implica che sia le
macchine che le persone sono in grado di interrompere il processo produttivo al
rilevamento di un‘anomalia. Se si verifica un malfunzionamento o un difetto, la macchina
deve essere in grado di auto-bloccarsi, e ogni operatore deve essere in grado di
correggere l'errore, interrompendo il flusso produttivo. Questo approccio garantisce che
l'intero impianto produttivo, composto da persone e macchine, sia in grado di "costruire
la qualita" in ogni fase del processo di lavorazione.

L'adozione delle tecniche Jidoka comporta diversi vantaggi, tra cui la produzione di
prodotti privi di difetti, un miglioramento della qualita complessiva e un aumento della
produttivita. Inoltre, gli operatori sono motivati grazie all'assunzione di responsabilita e

autorita per intervenire sulle linee produttive, prevenendo guasti nei reparti e
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contribuendo a mantenere elevati standard di qualita ed efficienza.

Total productive maintenance (TPM)

Il termine TPM, che in italiano si traduce come “Manutenzione Produttiva Totale” € una
metodologia di gestione della manutenzione che si concentra sulla massimizzazione
dell'efficienza delle attrezzature e sulla riduzione dei guasti attraverso l'implicazione di

tutti i membri di un'organizzazione, dagli operatori, ai manutentori fino al management.

Workplace organization (WO)

La Workplace Organization costituisce un fondamento che richiede la partecipazione
attiva dei lavoratori e un’organizzazione scrupolosa del loro spazio di lavoro. Questo pud
essere realizzato mediante la presenza di attrezzatura, materiali e strumenti in un unico
posto in prossimita delle macchine o stazioni in corrispondenza delle quali saranno
utilizzati.

Il coinvolgimento dei dipendenti &€ essenziale perché I'obiettivo finale & che acquisiscano

un grado di autonomia tale da poter gestire la linea da soli.

METODI DI LEAN PRODUCTION

Per implementare concretamente la Lean Production all'interno di un'azienda, é
essenziale disporre di strumenti che consentano un controllo simultaneo sulle tre
caratteristiche fondamentali per la creazione di valore per il cliente: qualita, costi e

servizio.

Metodo 5S

I metodo 5S vede le proprie origini all'inizio degli anni Novanta, grazie a due maestri
giapponesi del Lean Thinking, Takashi Osada e Hiroyuki Hirano (Hirano, 1995 e Osada
1995).

Il metodo delle 5S, identificato da 5 idiomi giapponesi, sintetizza le cinque regole

dell'ingegnerizzazione del posto di lavoro:

e Seiri (Sort): separare le cose inutili dalle cose utili;

e Seiton (Straighten): identificare e definire la localizzazione degli oggetti
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necessari (materiali, attrezzature, documenti) all'interno dell’ambiente di
lavoro;

e Seiso (Shine): effettuare una pulizia intelligente del posto di lavoro;

o Seiketsu (Standardize): definire gli standard operativi per mantenere ordine e
pulizia sul posto di lavoro;

e Shitsuke (Sustain): diffondere gli standard operativi di ordine e pulizia e

verificarne il rispetto da parte del personale.

| vantaggi derivanti da un'applicazione accurata delle 5S comprendono un aumento dello
spazio disponibile, un incremento della produttivita e un miglioramento delle condizioni
lavorative. Creando standard operativi e organizzando in modo ottimale la linea di
produzione, si assiste a una significativa riduzione dei tempi impiegati nella ricerca di
materiali € a una diminuzione degli incidenti sul luogo di lavoro.

Le 5S sono considerate fondamentali nel contesto Lean non solo per i risultati tangibili
ottenuti in breve tempo e a costi contenuti, ma anche come concetto di base su cui

costruire un'organizzazione orientata al miglioramento continuo nel lungo periodo.

Metodo kanban

Strettamente legato al concetto di Just-In-Time (JIT), il termine giapponese Kanban,
corrispondente al termine "cartellino", € utilizzato come un sistema di controllo della
produzione basato sulla logica "pull".

Il sistema Kanban si fonda sull'utilizzo di cartellini fisici per facilitare la produzione,
l'acquisto o la movimentazione dei materiali.

Questo strumento funge da sorta di "segnale" per avviare un processo produttivo o
richiedere al fornitore una materia prima necessaria. Il processo o la richiesta non
vengono avviati a meno che non siano "attestati" da questo strumento, che riporta gli
ordini necessari derivanti dalla domanda di mercato. Le sue finalita includono
l'individuazione di aree di sovrapproduzione e possibili mancanze di sincronizzazione tra
i processi, contribuendo cosi a preparare il terreno per il "kaizen", il continuo

miglioramento (Slack et al., 2016).

1.1.3. HRM E HPWPs

Nel contesto del Lean Management, la relaziolnéa tra la gestione delle risorse umane (HRM)



e le pratiche di lavoro ad alte prestazioni (HPWPs) é cruciale per raggiungere gli obiettivi di

efficienza, flessibilita e miglioramento continuo.

HRM e HPWPs sono strettamente collegati nei seguenti ambiti:

Formazione e Sviluppo: le HPWPs nella Lean richiedono spesso un elevato livello
di competenza e flessibilita da parte dei dipendenti. La HRM svolge un ruolo
chiave nell’identificare le competenze necessarie, fornire formazione appropriata
e sviluppare continuatamente le abilita dei dipendenti per adattarsi ai rapidi
cambiamenti nei processi di produzione Lean;

Coinvolgimento dei dipendenti: la Lean promuove il coinvolgimento attivo dei
dipendenti nel migliorare i processi. La HRM puo facilitare questo coinvolgimento
attraverso strategie di partecipazione, feedback e riconoscimento. La creazione
di un ambiente in cui i dipendenti si sentano motivati a contribuire con idee
migliorative & fondamentale per il successo delle HPWPs;

Flessibilita organizzativa: Le HPWPs mirano a migliorare la flessibilita e la
capacita di adattamento. La HRM pud contribuire progettando politiche e pratiche
che favoriscano la flessibilita organizzativa, come orari di lavoro flessibili, sistemi
di ricompensa incentrati sulle performance e politiche di sviluppo della carriera;
Gestione del cambiamento: L'implementazione di pratiche Lean spesso comporta
cambiamenti significativi nei processi e nella cultura aziendale. La HRM svolge
un ruolo strategico nella gestione del cambiamento, facilitando la comunicazione,
gestendo le resistenze e assicurando che i dipendenti siano preparati e motivati
per adottare nuovi modi di lavorare.

Ricompense e riconoscimenti: la HRM pud progettare sistemi di icompense che
incentivano le eccellenze delle prestazioni e il raggiungimento degli obiettivi Lean.
Incentivare e riconoscere il contributo dei dipendenti alle HPWPs pud sostenere

'adozione e il mantenimento di tali pratiche.

In sintesi, la HRM e le HPWPS sono interconnesse nella Lean, lavorando insieme per

sviluppare le competenze dei dipendenti, promuovere il coinvolgimento, garantire la

flessibilita e gestire il cambiamento, al fine di migliorare I'efficienza e la competitivita

complessiva dell’organizzazione.
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1.2. Stress
1.2.1. Definizione di Stress

Nel contesto sempre piu dinamico e competitivo del mondo aziendale moderno, la Lean
Production si erge come un approccio rivoluzionario volto a ottimizzare i processi produttivi,
eliminare gli sprechi e massimizzare l'efficienza. Questo modello di gestione, nato
inizialmente nel settore manifatturiero, si & diffuso in modo trasversale, plasmando le
dinamiche organizzative in vari settori. Tuttavia, mentre la Lean Production offre indubbi
vantaggi in termini di efficienza operativa, € fondamentale considerare I'impatto psicologico
sui lavoratori.

Nel tentativo di realizzare un sistema snello, la pressione per ridurre i tempi di produzione e
ottimizzare le risorse puo generare un ambiente lavorativo caratterizzato da un elevato
livello di stress. L'equilibrio tra I'efficienza operativa e il benessere dei dipendenti diventa
cosi cruciale per garantire una produzione sostenibile nel lungo periodo.

In questa prospettiva, esploreremo la connessione tra la Lean Production e lo stress
occupazionale, partendo proprio da approfondire il concetto di Stress e come esso viene

definito in letteratura.

La definizione del costrutto dello stress trova le sue radici negli studi condotti da Hans Selye
nel 1936, un eminente medico endocrinologo ungherese che contribui significativamente
alla comprensione di questo fenomeno nel corso della prima meta del XX secolo. Questo
pioniere delle ricerche sullo stress ha tratto ispirazione dal campo della metallurgia,
utilizzando il termine per descrivere una serie di eventi omeostatici, adattamenti e
modificazioni fisiologiche che gli animali da laboratorio mettevano in atto in risposta alle
pressioni esercitate da una vasta gamma di stimoli ambientali nocivi come temperature
elevate, lesioni fisiche o iniezioni di sostanze tossiche.

Il motivo alla base della formulazione della definizione scientifica del termine da parte del
"padre dello stress" risiede nell'ipotesi che, nei meccanismi biologici che regolano le risposte
di adattamento di un organismo a fronte di un agente nocivo, esistesse un insieme di segni
e sintomi correlati e coerenti. Questo insieme venne successivamente denominato
"sindrome generale di adattamento" (SGA), o facendo riferimento alla metallurgia, "stress".
La definizione scientifica successiva fornita da Selye concepiva lo stress (0 SGA) come "una
risposta (generale) aspecifica a qualsiasi richiesta (demand) proveniente dall'ambiente"
(Selye, 1955). L'attributo "aspecifico" sottolinea che la risposta biologica, chiamata stress,

non & legata unicamente alla natura dello stinilo, ma piuttosto alla sua intensita. Pertanto,



uno stimolo non deve essere necessariamente negativo o dannoso per innescare una SGA,
potendo anche essere intensamente piacevole o gioioso, poiché la finalita &€ favorire un
adattamento generale dell'organismo. Il termine “qualsiasi” nella definizione accentua come
la stessa risposta possa essere causata da stimoli di natura diversa, non solo da eventi
straordinari, ma anche da richieste ambientali comuni, purché siano accentuate o percepite
come intense.

Anche Lazarus e Folkman (1984) si sono dedicati alla comprensione del termine “stress”
che venne da loro definito come "un particolare tipo di rapporto tra la persona e I'ambiente,
che viene valutato dalla persona stessa come gravoso o superiore alle proprie risorse e
minaccioso per il proprio benessere".

Questa definizione sottolinea che lo stress deriva dalla dinamica tra individuo e ambiente,
innescando una risposta interna con effetti fisiologici. Come gia spiegato da Selye nei suoi
studi pionieristici, questi effetti non sono necessariamente negativi.

Gli effetti negativi si manifestano quando c'é un'incongruenza tra le richieste dell’ambiente
e la capacita soggettiva di soddisfarle. Questa incongruenza & definita distress, in contrasto
con la condizione di eustress, che € positiva e gratificante per I'individuo.

Nel suo volume intitolato "Stress without Distress", Selye sosteneva che lo stato di stress
uno stato fisiologico normale che non dovrebbe essere evitato. Contrariamente alla
credenza comune, affermava: "La completa liberta dallo stress & la morte. Non dobbiamo
né possiamo evitare lo stress, ma possiamo affrontarlo in modo efficace e trarne vantaggio
imparando di piu sui suoi meccanismi e adattando la nostra filosofia dell’esistenza ad esso"
(Selye, 1974).

Secondo Selye, ogni individuo possiede un diverso livello di resistenza al fenomeno, che
non & sempre negativo o dannoso. | fenomeni che generano stress possono manifestarsi
nell'angoscia, nello sforzo fisico e persino nel successo. "Dal punto di vista della sua
capacita di provocare uno stress, non ha importanza che I'agente stressante o la situazione
che dobbiamo affrontare sia piacevole o spiacevole; conta solo l'intensita del bisogno di
adattamento o riadattamento" (Selye, 1974).

Cio che sostanzialmente contraddistingue lo stress positivo da quello negativo € il grado
d’insicurezza. Selye e altri studiosi hanno rilevato, lo stress € positivo quando € desiderato,
ci fornisce la sensazione di dominare il proprio ambiente e di conseguenza la vitalita cresce
al massimo. Viceversa, lo stress & negativo quando € indesiderato, spiacevole e
accompagnato da sensazioni d’insicurezza, disagio, soggezione.

Selye sosteneva che gli individui possiedono un "serbatoio di energie" per affrontare gli
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stimoli esterni, il cui livello determina la resistenza al fenomeno. Questo serbatoio si
esaurisce facilmente con agenti stressanti intensi o prolungati nel tempo, risultando in una
situazione di distress, causa di patologie sia psichiche che organiche. Al contrario, la
risoluzione positiva di una situazione di stress aumenta l'energia del serbatoio, agendo
come un rinforzo positivo per situazioni simili in futuro.

In conclusione, l'approccio di Selye e la definizione di stress di Lazarus e Folkman
contribuiscono a comprendere la complessita del fenomeno, evidenziando la valutazione
soggettiva e la gestione delle risorse individuali nella risposta agli stimoli ambientali.
Anche Cranwell-Ward nel 1998 descrive lo stress “come la reazione fisiologica e psicologica
che si verifica quando gli individui si trovano di fronte a una minaccia o a una sfida che,

consciamente o inconsciamente, percepiscono come al di la delle loro capacita immediate”.

1.2.2. Stress lavoro-correlato

L'analisi dello stress lavoro-correlato costituisce un elemento cruciale nell'approfondimento
delle dinamiche organizzative e delle implicazioni sulla salute e il benessere dei lavoratori.
Lo stress legato al lavoro & diventato un argomento di crescente rilevanza, poiché le
moderne sfide aziendali e la complessita del contesto lavorativo incidono direttamente sulla
salute mentale e fisica dei dipendenti.

Per esaminare il fenomeno del benessere organizzativo, sono stati sviluppati approcci e
modelli di analisi del "clima aziendale" (Avallone & Paplomatas, 2005), tenendo conto delle
inevitabili differenze culturali presenti in ciascuna organizzazione (Schein, 1990). | primi
modelli che hanno affrontato il concetto di benessere organizzativo si sono principalmente
concentrati sull'idea di "assenza di malessere", un'interpretazione che appare oggi
notevolmente limitativa. Questo approccio segue le linee guida generali dell'Organizzazione
Mondiale della Sanita (OMS), secondo cui la salute & definita come uno "stato di benessere
fisico, psicologico e sociale", contrapponendosi cosi all'idea riduttiva di salute intesa
semplicemente come "assenza di malattia”, come evidenziato da diverse fonti (cfr. Aiello,
Deitinger, Nardella, 2012).

Caprara e Borgogni (1988) affrontano il tema dello stress in contesti lavorativi e affermano
come “La persona sperimenta lo stress sia quando le richieste dell'organizzazione eccedono
le sue capacita, sia quando i suoi bisogni eccedono le opportunita di soddisfazione offerte
dall'organizzazione”.

Lo stress lavorativo €, quindi, inquadrato come una sorta di "squilibrio percepito" tra le
richieste provenienti dall'ambiente lavorativo @ie risorse a disposizione degli individui, che



possono essere sia di natura individuale che fornite dal contesto organizzativo. In questa
prospettiva, come evidenziato da Avallone e Bonaretti (2003), € rilevante notare che lo
stress lavorativo pud emergere in situazioni di insoddisfazione, quando le persone si trovano
nell'incapacita di esprimere appieno il proprio potenziale all'interno dell'organizzazione. In
altre parole, si verifica quando I'ambiente di lavoro non offre opportunita allineate con le
aspirazioni e la proattivita dei singoli lavoratori.

In queste circostanze, l'individuo sperimenta stress anche quando si trova in uno stato di
"passivita percepita". Questo si verifica quando le risorse individuali e/o organizzative del
lavoratore superano significativamente le richieste lavorative, riducendo cosi la motivazione
necessaria per affrontare e completare i compiti assegnati.

Nella tabella sottostante sono riportate le principali fonti di tensione organizzativa
classificate all’'interno di due dimensioni riferibili alle (i) caratteristiche e alla natura del lavoro
e (ii) al contesto organizzativo e sociale (Figura 1, Sintesi delle principali fonti di

tensione/stress organizzativa adattata da Aiello, Deitinger, Nardella, 2012).
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Figura 1: Sintesi delle principali fonti di tensione e stress organizzativo

Per quanto concerne le implicazioni dello stress lavoro-correlato, diversi studi (cfr. De Carlo,
Falco, Capozza, 2008) hanno evidenziato come esso possa costituire sistematicamente un
danno per la relazione tra individuo e organizzazione. Le conseguenze fisiche associate
all'esposizione allo stress lavorativo sono numerose: disturbi cardiovascolari,
gastrointestinali, cutanei, muscoloscheletrici e un impatto sull'apparato neuro immunologico.
Dal punto di vista psicologico, si riscontrano sviluppo di depressione, ansia, rabbia,
insicurezza, irritabilita, insonnia e ridotte capacita sensoriali. Inoltre, si manifestano problemi
cognitivi come disturbi dell'attenzione, riduzione della concentrazione, della memoria a
breve termine e la persistenza di "pensieri negativi" (Sommani, 2011).

Relativamente ai sintomi connessi ai comp%‘tamenti organizzativi, Cooper & Marshall



(1976) indicano tra i piu rilevanti il distacco emotivo, I'assenteismo, un elevato turnover, la
ridotta qualita del lavoro, un aumento dei conflitti, una scarsa socialita e collaborazione,

insieme a una percezione limitata e insoddisfacente del lavoro.

In risposta a un vasto corpo di letteratura che esplora i modelli fondamentali per
comprendere le dinamiche, gli antecedenti e gli esiti dello stress in contesti organizzativi, si

riportano di seguito due modelli tra quelli di maggior impiego operativo:

e il Modello della Domanda-Controllo (Karasek, 1979 & Theorell, 1992);
e il Modello di Valutazione dello Stress (Cooper e Marshall,1976).

Modello Domanda-Controllo

Secondo il Demand-Control Model (DCM), o Modello Domanda-Controllo (Karasek, 1979;
Karasek & Theorell, 1992)(Figura 2), si esaminano due categorie di variabili, ossia le
richieste lavorative (job demands) e il controllo lavorativo (job control), come possibili
elementi interagenti che possono contribuire alla comparsa dello stress lavorativo. Le
"richieste lavorative" possono manifestarsi sotto forma di sforzi fisici frequenti e prolungati o
richiedere elevata concentrazione, attenzione e affrontare ritmi di lavoro impegnativi o
inappropriati. La dimensione del "controllo lavorativo" si riferisce ai livelli di discrezionalita e
autonomia lavorativa che il dipendente possiede nel decidere come affrontare

prioritariamente le richieste.

kY
High
Low Strain L.
) Active jobs
jobs
Job Decision
latitude
L. High Strain
Passive jobs g'
jobs
Low
Low Job Demands High

Figura 2: Modello Domanda-Controllo
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Dall'interazione di queste due dimensioni derivano quattro specifiche condizioni lavorative:
(1) elevate richieste lavorative e basso grado di controllo portano il lavoratore a vivere una
condizione di "high strain," caratterizzata dalla possibilita di sperimentare alti livelli di
"distress" (fallimento adattivo della risposta psicofisiologica) e dal rischio di sviluppare
problematiche fisiche e psicologiche, come ad esempio malattie cardiovascolari. Al
contrario, una condizione con (2) elevate richieste lavorative e alti livelli di controllo viene
definita "active" ed € associata a bassi livelli di distress. Quest'ultima condizione pud essere
interpretata alla luce delle ricerche pionieristiche di Yerkes e Dodson (1908; cfr. Avallone,
2011), che hanno dimostrato come livelli moderati di "attivazione" predispongano
I'organismo all'azione, migliorando le potenziali performance. In altre parole, gli individui
possono raggiungere una prestazione ottimale in presenza di stress moderato (eustress),
mentre prestazioni notevolmente inferiori si verificano con una bassa o alta attivazione. Una
condizione con (3) basse richieste lavorative e basso controllo & definita "passive" ed &
caratterizzata da alta frustrazione, da una percezione di una scarsa crescita professionale
e da una generalizzata scarsa soddisfazione lavorativa. Infine, una condizione caratterizzata
da (4) scarse domande ed elevato controllo & definita di low strain ed & caratteristica di un
lavoro relativamente “stabile”.

I modello di Karasek offre, quindi, una prospettiva utile per comprendere come le
caratteristiche del lavoro possano influenzare la salute mentale e fisica dei lavoratori
fornendo uno scheletro concettuale per esaminare e affrontare le sfide legate allo stress
lavorativo.

Successivamente, il modello di Karasek & stato ampliato, ad esempio, includendo la
variabile legata al "supporto sociale percepito" (Karasek & Theorell, 1990). Questo supporto
sociale riflette la natura e la qualita delle relazioni interpersonali tra colleghi, con un chiaro

riferimento al sostegno ricevuto, sia in termini strumentali sia socio-emotivi.

Modello di valutazione dello stress

L'approccio di Cooper e Marshall, noto come Modello di Valutazione dello Stress (Cooper &
Marshall, 1976), rappresenta un importante contributo alla comprensione delle dinamiche
che sottendono allo stress lavoro-correlato. Questo modello si concentra sull'analisi dei
fattori che contribuiscono al malessere dei lavoratori all'interno di un contesto organizzativo,
offrendo una prospettiva esaustiva sui fenomeni che possono influenzare negativamente |l

benessere individuale e, di conseguenza, la salute dell'organizzazione nel suo complesso.



In sintesi, il modello fa riferimento ai seguenti aspetti, esplicitati da puntualizzati da
Sutherland e Cooper (1988):

Fonti di stress sul lavoro: fattori intrinseci al lavoro, ruolo piu manageriale e meno
subordinato, relazioni critiche con altre persone, clima organizzativo di incentivazione
verso la carriera e la riuscita professionale, influenze dall'interfaccia casa-lavoro.
Caratteristiche dell'individuo legate alla genesi dello stress: fattori biografici e
demografici, comportamenti smisuratamente competitivi, aggressivi, con tendenza a
voler fare e ottenere un elevato numero di cose in un limitato periodo di tempo e con
effetti di eccessiva vulnerabilita nei confronti, per esempio, dello sviluppo di malattie
cardiovascolari (infarto, ictus, ipertensione etc.).

Presenza/assenza di strategie adeguate al fronteggiamento dello stress (coping):
coping orientato al problema (per modificare le circostanze stressanti e risolvere
attivamente i problemi), coping orientato al’emozione (strategie di sostegno sociale
e ristrutturazione cognitiva per cambiare la prospettiva emotiva), coping di evitamento
(strategia che prevede di ridurre lo stress evitando la situazione) e coping sociale
(include il coinvolgimento di colleghi, amici e familiari).

Effetti sull'individuo: salute psicologica, salute fisica, soddisfazione lavorativa.

Effetti sull'organizzazione: morale basso, scarso rendimento lavorativo, alto tasso di

turnover, alto tasso di assenteismo, diminuzione dell’efficienza lavorativa.

I modello di Cooper, pur mantenendo il concetto fondamentale di "adattamento"

dell'individuo nell'ambito di una dinamica piu o meno equilibrata tra richieste e risorse

disponibili, si distingue per una concezione piu articolata della genesi dello stress lavoro-

correlato. Questa visione complessa del fenomeno coinvolge specifiche componenti che

interagiscono, intrecciando aspetti di natura sociale, organizzativa e individuale.
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2. Analisi della letteratura

Nel contesto aziendale moderno, caratterizzato da una continua evoluzione dei mercati
globali e dalla crescente necessita di migliorare la competitivita, molte organizzazioni
stanno adottando la Lean Production come strategia per ottimizzare i processi produttivi.
Nonostante i benefici evidenti in termini di efficienza e riduzione dei costi, I'adozione
della Lean Production ha sollevato interrogativi cruciali riguardo ai suoi effetti sul
benessere dei lavoratori. L'orientamento verso una produzione efficiente, se da un lato
migliora le prestazioni, dall'altro aumenta lintensita del lavoro, generando
potenzialmente stress e impatti sulla salute dei dipendenti.

La comprensione degli effetti delle pratiche snelle sul benessere lavorativo &€ complessa
e attualmente oggetto di approfondite ricerche. Risulta evidente la necessita di esplorare
criticamente, attraverso un’attenta analisi della letteratura, gli impatti delle diverse fasi di
implementazione della Lean, tenendo conto delle pratiche di gestione delle risorse
umane e valutando come lintegrazione di queste ultime possa moderare gli effetti
negativi sulla salute dei lavoratori.

Questo studio si propone di analizzare approfonditamente gli effetti della Lean
Production sulla salute e il benessere dei lavoratori, esaminando in particolare come il
miglioramento continuo (kaizen) possa contribuire a mitigare livelli di stress e
raggiungere gli obiettivi di performance economica. Allo stesso tempo, si cerchera di
identificare le situazioni in cui l'implementazione della Lean potrebbe risultare in un
aumento dello stress lavorativo.

La ricerca si concentrera anche sulla limitata esplorazione delle dinamiche psicologiche
nell'ambito Lean, con un'attenzione particolare all'impatto di specifiche caratteristiche
lavorative, come l'autonomia, I'utilizzo delle abilita e la partecipazione al processo

decisionale, sulla salute dei dipendenti.
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2.1. Impatto dei nuovi sistemi produttivi sulla salute dei lavoratori

2.1.1. Disturbi muscoloscheletrici e fattori di rischio psicosociali

L'evoluzione dei nuovi sistemi produttivi ha subito una trasformazione significativa con
I'adozione di principi Lean, introducendo una prospettiva rivoluzionaria nella gestione
aziendale. Questa transizione ha portato all'eliminazione degli sprechi, all'ottimizzazione
delle risorse e all'incremento della flessibilita operativa. Tuttavia, quello che rimane
ancora da indagare €& l'impatto di tali sistemi su infortuni sul lavoro o malattie
professionali o su caratteristiche del lavoro legate allo stress lavorativo.

Babson (1995) ha definito la produzione snella come un “modello onnicomprensivo” che
combina “diversi elementi della gestione della produzione giapponese”.

La produzione snella € un tentativo di ridurre gli ostacoli al regolare flusso della
produzione attraverso il miglioramento continuo (kaizen) della produttivita e della qualita,
sistemi di inventario “just-in-time” (JIT), sistemi di inventario (kanban) e I'eliminazione di
tempo e movimento “sprecato” (“muda”; Applebaum & Batt, 1994).

Nel loro influente lavoro del 1990 sulla valutazione della produzione snella nell'industria
automobilistica, Womack, Jones e Roos hanno affermato che nelle aziende
automobilistiche giapponesi, la rotazione dei posti di lavoro e la condivisione delle
responsabilita tra i lavoratori multiskilling rappresentano un approccio efficace per
risolvere i problemi di qualita direttamente alla fonte e incrementare la produttivita.
Applebaum e Batt (1994) identificano le caratteristiche tipiche della produzione snella
evidenziando come essa offre maggiori opportunita di ampliamento del lavoro,
formazione trasversale e risoluzione dei problemi rispetto alla progettazione tradizionale
del lavoro di produzione. Tuttavia, nella LP, il tempo di ciclo rimane tipicamente molto
breve (spesso 1 minuto o meno nell'assemblaggio di automobili) ed & obbligatorio
seguire passaggi altamente standardizzati per compiti strettamente definiti (Berggren,
Bjorkman e Hollander, 1991; Bjorkman, 1996).

Nella letteratura, pochi studi hanno approfondito le condizioni lavorative, gli impatti sulla
vita familiare e il tempo libero, nonché gli incidenti e le malattie professionali. Pertanto,
I'attenzione €& ora rivolta a una zona cruciale ma spesso trascurata, ovvero gli infortuni e

le malattie, concentrando I'analisi principalmente sui disturbi muscoloscheletrici correlati
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al lavoro (WRMD).

| rischi muscolo-scheletrici includono un’ampia gamma di malattie inflammatorie e
degenerative dell’apparato locomotore (Buckle e David, 2000). Diversi fattori individuali e
personali possono contribuire alla genesi dei disturbi muscoloscheletrici. Esempi di
fattori di rischio sono la manipolazione ripetitiva ad alta frequenza, le posture scomode
e statiche, I'esercizio di forza, le vibrazioni.

L’articolo “The impact of Lean Production and related new systems of work organization
on worker health” (Landsbergis P.A.; Cahill J.; Schnall P., 1999) prende in esame
indagini e casi studio condotti tra il 1976 e il 1998 presso impianti di assemblaggio auto
di proprieta giapponese negli Stati Uniti e in Canada (13 studi condotti nel settore
automobilistico). | risultati dei sondaggi hanno evidenziato livelli significativi di stress
percepito, affaticamento e tensione attribuiti a un ritmo di lavoro accelerato, lunghe
giornate lavorative, compiti altamente ripetitivi e scarsa possibilita di riposo.

In uno stabilimento automobilistico di proprieta giapponese negli Stati Uniti (Jidosha),
dopo l'inizio della produzione snella a pieno regime, i tassi di infortuni e malattie per il
1988 erano 44,4 (per 100 dipendenti a tempo pieno), il 66% in piu rispetto al tasso per
stabilimenti automobilistici (classificazione industriale standard che impiegano 100 o piu
lavoratori). Il tasso di disturbo da trauma cumulativo (“Cumulative Trauma Disorder”,
CTD) nel 1988 era di 10,1 (per 100), oltre cinque volte la media del settore di 1,89.
Inoltre, alla Mazda di Flat Rock, Michigan (ora Auto-Alliance), nel 1988 (il primo anno di
piena produzione), il tasso di "incidenti" & stato del 3,7 per 100 lavoratori, circa il 50% in
piu rispetto alla media (2,4) di altri stabilimenti automobilistici del Michigan. | tassi di CTD
erano circa il doppio di un impianto di assemblaggio paragonabile del Michigan.

Al contrario, i gruppi operativi degli stabilimenti automobilistici di Wayne, Michigan,
hanno registrato un calo dei CTD dal 1990. | dirigenti, lavoratori e dirigenti sindacali
hanno attribuito la riduzione dei tassi di infortunio alla rotazione del lavoro e all'uso di
migliori attrezzature ergonomiche.

Tra i lavoratori dei fornitori di componenti auto in Canada, si sono verificati incrementi
significativamente superiori nella tensione lavorativa e nell'affaticamento nelle aziende
che adottano il modello snello rispetto a quelle di tipo tradizionale (Lewchuk & Robertson,
1996). In particolare, presso General Motors (GM) in Canada, dove la produzione snella
era gia avanzata, un numero significativamente maggiore di lavoratori ha segnalato

tensione lavorativa e affaticamento rispetto ad aziende meno orientate alla snellezza,
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come Ford e Chrysler (Lewchuk, Roberts, McDonald, & Robertson, 1996; Lewchuk &
Robertson, 1997).

L’articolo “The impact of lean production on muscuoleskeletal and psychosocial risks: an
examination over 20 years” (Theoni Koukoulaki, 2014) racchiude gli studi pubblicati tra
il 1990 e il 2013 sugli effetti della produzione snella sia nell'industria automobilistica che
in altri settori (Conti et al., 2006; Leroyer et al., 2006; Lloyd e James, 2008; Mehri, 2005;
Parker, 2003; Saurin e Ferreira, 2009; Schouteten e Benders, 2004; Seppala e Klemola,
2004; Sprigg e Jackson, 2006; Womack et al., 2009) identificando le caratteristiche della
produzione snella che influenzano positivamente o negativamente la salute e la
sicurezza, considerando sia gli effetti muscolo-scheletrici che quelli psicosociali- Questi
ultimi riguardano aspetti della progettazione e della gestione del lavoro e dei suoi contesti
sociali e organizzativi che possono potenzialmente causare danni psicologici o fisici
(Leka et al., 2003). | rischi psicosociali sono le richieste di lavoro, la pressione del tempo,
il basso controllo del lavoro, le relazioni sociali con superiori e colleghi e l'insicurezza del
lavoro. Questi rischi sono legati allo stress da lavoro, alla violenza e al bullismo. Lo stress
e correlato a disturbi del sonno, malattie cardiovascolari, depressione e altri disturbi.
Complessivamente, i risultati della revisione indicano che gli impatti della produzione
snella sulle condizioni di lavoro sono piu evidenti nell'industria automobilistica, con un
aumento di stress e sintomi muscolo-scheletrici, mentre sono meno evidenti in altri
settori manifatturieri.

La figura 3 rappresenta, infatti, il numero di effetti negativi e positivi della Lean Production
nei vari settori, identificando gli effetti negativi della LP nelle richieste di lavoro, ritmo di
lavoro, fattori di rischio ergonomici, disturbi muscolo-scheletrici degli arti superiori,
affaticamento e stress. Gli effetti positivi della LP sono stati associati all'autorita
decisionale, allo sviluppo delle capacita, all'autonomia e alla soddisfazione sul lavoro.
Nel settore manifatturiero, si osserva un aumento del carico di lavoro in meta degli studi,
non sempre correlato a un incremento dello sforzo. Altri studi hanno mostrato risultati
contrastanti, riportando nessun cambiamento o effetti sia negativi che positivi della
produzione snella sui lavoratori. Nei servizi e in altri settori, i risultati sembrano piu
equilibrati, con una tendenza positiva in studi che descrivono gruppi autogestiti e

maggior partecipazione dei lavoratori.
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Risultati sugli effetti della Lean
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Figura 3: Risultati effetti della LP in studi condotti tra il 1990 e il 2013 divisi per settore

Parker (2003) ha attribuito le discrepanze nei risultati alla varieta
nell'implementazione della produzione snella, che varia notevolmente tra gli studi.
L'analisi di Parker (2003) suggerisce che specifiche caratteristiche della produzione
snella possono influenzare diversamente le caratteristiche del lavoro e la salute dei
lavoratori. Ad esempio, l'installazione di una catena di montaggio in movimento &
stata associata a gravi effetti negativi, mentre la formalizzazione e standardizzazione
del flusso di lavoro hanno prodotto effetti negativi, ma meno estremi.

Conti et al. (2006) hanno identificato undici pratiche lavorative correlate allo stress,
tra cui ritmo e intensita di lavoro, rimozione delle risorse, orario di lavoro piu lungo
del desiderato, tempo di ciclo, lavoro di lavoratori assenti, colpa dei difetti e difficolta
ergonomiche. Le pratiche Just-in-Time, come la rimozione degli sprechi e delle
attivita prive di valore, sembrano avere la piu forte associazione con effetti negativi,
causando un'intensificazione del lavoro e aumentando i livelli di tensione e stress.
Parker e Conti sostengono che la produzione snella non & per definizione dannosa,
ma che specifiche pratiche possono avere effetti negativi. La scelta di implementare
determinate caratteristiche snelle pud mitigare o accentuare gli effetti sulla salute dei

lavoratori.

2.1.2. Sicurezza ed ergonomia

Arezes et al., (2015) hanno identificato associazioni tra Lean Manufacturing e diverse

dimensioni di sicurezza ed ergonomia (Figura 4)
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Risultati in merito alla sicurezza ed ergonomia
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Figura 4: Risultati di sicurezza ed ergonomia per studi condotti tra il 1980 e il 2000

Rispetto agli studi sulle 5S, 24 studi su 26 riportano un effetto positivo complessivo su
sicurezza ed ergonomia, con categorie comuni che includono fattori umani, esposizione
al rischio e prestazioni in sicurezza. Solo uno studio ha segnalato effetti negativi legati
allo stress dei lavoratori causato dalla paura del cambiamento.

Per quanto riguarda i risultati derivanti dal Kaizen, sono equamente divisi tra positivi e
negativi, con un risultato neutro. Gli effetti negativi includono maggiore intensita del
lavoro, stress derivante dai cambiamenti nei luoghi e metodi di lavoro, mentre quelli
positivi riguardano fattori umani, miglioramenti ergonomici e riduzione dei rischi.

Per quanto concerne il JIT, uno dei metodi chiave del Lean Management, si osserva
proporzionalmente un maggior numero di risultati negativi in termini di sicurezza ed
ergonomia. Gli impatti negativi riguardano fattori umani, ergonomia, stress e tensione
mentale, benessere psicologico, carico di lavoro ad alta intensita, prestazioni di
sicurezzal/incidenti e salute generale e benessere.

Per quanto riguarda il Kanban, si € riscontrato un solo articolo con due risultati negativi.
Per quanto riguarda il TQM, solo tre studi sono stati trovati, con risultati contrastanti.
Alcuni indicano tensione fisica, stress e tensione mentale come risultati negativi, mentre
altri segnalano la mitigazione dei pericoli e un clima di sicurezza come risultati positivi.
Per quanto riguarda il layout delle Lean factory, la letteratura mostra risultati sia positivi
che negativi su sicurezza ed ergonomia. Effetti positivi riguardano fattori umani,
ergonomia e sicurezza e salute generale, mentre quelli negativi includono stress,

tensione mentale, maggiore esposizione al risglt;io e risultati neutri 0 compensativi.



In particolare, emerge una sfida significativa legata allo stress dei lavoratori, spesso
connesso alla resistenza al cambiamento.
Nel prosieguo, si esploreranno in dettaglio gli impatti della Lean, con un'attenzione

particolare ai risvolti sullo stress occupazionale.

Relazione tra stress lavorativo e pratiche lean

Gli impatti dello stress si estendono tanto a livello individuale quanto organizzativo.
Secondo Kvarnstrom (1997) dell'Organizzazione Internazionale del Lavoro, lo stress pud
compromettere la salute individuale e la capacita di gestire le sfide lavorative e sociali,
influenzando negativamente le performance lavorative e generando tensioni nelle
relazioni. A livello organizzativo, I'esperienza dello stress si traduce in assenteismo,
aumento dei costi medici e dell'alta rotazione del personale. Cox et al. (2000) riportano
che tra il 50% e il 60% di tutti i giorni lavorativi persi sono direttamente correlati a
situazioni stressanti.

La ricerca sullo stress nella produzione snella, con un focus particolare sull'industria
automobilistica, presenta risultati contrastanti. Berggren (1993) definisce la produzione
automobilistica come "produzione media". Un confronto condotto da Lewchuck e
Robertson (1996) tra diverse organizzazioni automobilistiche canadesi evidenzia che i
lavoratori snelli riportano maggiore stress lavorativo, carichi di lavoro piu pesanti e rapidi,
e maggiori difficolta a ottenere ferie 0 cambiare mansione, ma non fornisce indicazioni
sul grado di implementazione della Lean Production o sugli effetti di pratiche specifiche.
La necessita di ricerche piu valide e imparziali emerge per comprendere gli effetti della

produzione snella sui lavoratori in modo accurato e affidabile.

L’articolo “The effect of Lean Production on worker job stress” (Robert Conti, Jannis
Angelis, Cary Cooper, Brian Faragher, Colin Gill, 2006), ha esaminato le condizioni di
lavoro in particolare la relazione tra LP e stress.

Lo stress € stato positivamente correlato al ritmo e all'intensita del lavoro. Infatti, Conti e
Gill (1998) affermano che I'energia necessaria per svolgere un compito & proporzionale
alla velocita di lavoro, determinata dal ritmo e dall'intensita di lavoro richiesti. Le richieste
di lavoro fisico sono maggiori a livelli di energia piu elevati.

Una tecnica sviluppata dal Total Production System (TPS) rimuove i lavoratori da una
linea che funziona regolarmente per evidenziare le opportunita di miglioramento

(Schonberger, 1982). | lavoratori rimanenti devono lavorare piu velocemente per
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mantenere la stessa produzione e le richieste di lavoro aumentano fino a quando non
vengono apportati miglioramenti. Quando si raggiunge un nuovo equilibrio, la procedura
viene ripetuta, in quello che Buchanan (1994) descrive come "la ricerca spietata del
miglioramento continuo”.

Lo stress & stato, inoltre, correlato positivamente alla diminuzione del tempo ciclo e alla
frequenza di rimozione delle risorse. Orari prolungati e straordinari sono stati fortemente
associati a un elevato stress, dovuto alle maggiori richieste e al ridotto controllo sul
tempo personale.

Kerrin (1998) ha osservato che "le pressioni sui membri del team affinché non si
prendano giorni di malattia erano comuni” e questo dimostra come lo stress lavorativo
sia correlato alla frequenza con cui si deve svolgere il lavoro dei colleghi assenti.
Inoltre, un’ipotesi che & stata supportata e relativa alla percezione di essere incolpati per
i difetti che porta ad un aumento di stress. L'effettuare ispezioni di "qualita alla fonte"
tramite gli addetti all'assemblaggio, insieme all'arresto della linea di produzione al
riscontro di difetti, contribuisce a rendere i difetti particolarmente evidenti nel processo
di produzione. Secondo Huber e Brown (1981), il fatto che il feedback sia piu immediato
e condiviso allinterno del gruppo di lavoro pud portare i dipendenti a sentirsi
maggiormente responsabili delle proprie attivita lavorative. Tuttavia, questo aumento di
responsabilita potrebbe anche generare livelli piu elevati di stress.

| risultati, inoltre, hanno dimostrato una relazione non lineare dello stress
allimplementazione della LP (Figura 5).

In una prima fase dellimplementazione il livello di stress & crescente, lo stress poi si
stabilizza in una fase intermedia. L’ulteriore implementazione & associata a una
diminuzione dello stress. Inoltre, lo stesso andamento viene rilevato nella relazione tra
insoddisfazione lavorativa e implementazione snella. (Figura 6).

Si evidenza anche una correlazione con lo stress negativa e significativa sia per

'impegno del lavoratore sia per I'impegno percepito dall'azienda.
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Figura 5: Relazione tra stress e grado di implementazione della LP
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Figura 6: Relazione tra insoddisfazione lavorativa e grado di implementazione della LP

Impatti dello stress sul lavoro standardizzato

Tra i vari approcci della Produzione Snella (LP), I'impiego del lavoro standardizzato
mostra effetti contrastanti sulla salute dei dipendenti. La letteratura suggerisce che tale
metodologia pud avere un impatto positivo o negativo, a volte manifestandosi
contemporaneamente in entrambi i sensi. Da un lato, la standardizzazione del lavoro
contribuisce a ridurre gli sprechi, ma cid si traduce in un aumento dell'intensita lavorativa
per i dipendenti. Tuttavia, & importante notare che tale intensificazione pudé comportare
effetti negativi, come la depressione e la diminuzione del controllo sul proprio lavoro.

E stato riconosciuto che un aumento dellintensita lavorativa pud compromettere
I'autonomia dei lavoratori, rendendo il loro lavoro piu stressante. D'altra parte, € emerso
che l'implementazione di metodologie snelle pud portare a miglioramenti nella salute dei
dipendenti, manifestandosi attraverso una riduzione delle lesioni traumatiche e croniche,

nonché un migliore controllo dello stress.
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Nell'articolo “Lean manufacturing culture: the role of human perceptions of standardized
work” (Amjad HUSSAIN, Ata Ur REHMAN, Keith CASE, Tarig MASOOD, Muhammad
Salman HABIB, 2016) viene esaminato l'impatto del lavoro standardizzato sulle
percezioni dei dipendenti e su come queste percezioni sono collegate alla soddisfazione
sul lavoro e allo stress sul lavoro.

Lo studio ha identificato le percezioni complessive dei dipendenti sul lavoro
standardizzato identificando il rispettivo valore della scala Likert (scala di soddisfazione
da 1 ab).

Le caratteristiche del lavoro che hanno mostrato una percezione positiva tra i dipendenti

(valori della scala Likert vicino al 3) sono le seguenti:

« Non é difficile sviluppare un piano di lavoro standardizzato

« Sievidenziano anomalie se non si segue il lavoro standardizzato
« Migliora le prestazioni sul lavoro

« Migliora la qualita del lavoro

« Rende il lavoro facile da eseguire

mentre le seguenti affermazioni hanno mostrato una percezione negativa (valore scala

Likert vicino a 2):

« L’Autonomia di lavoro non & diminuita

« Siesegue la stessa sequenza di lavoro senza difficolta

« Nessuno stress percepito per completare I'attivita entro il limite di tempo definito
« Opportunita per migliorare il tuo lavoro

« La monotonia del lavoro non ti stanca.

Inoltre, i risultati mostrano che coloro che hanno un atteggiamento positivo nei confronti
del lavoro standardizzato hanno maggiore probabilita di essere soddisfatti del

proprio lavoro e lo ritengono meno stressante di coloro che hanno impressioni negative.
Il miglioramento delle prestazioni lavorative €& stato correlato negativamente alla
soddisfazione sul lavoro (coefficiente standardizzato pari a -0.317). La responsabilita di
portare a termine l'attivita in modo tempestivo mette sotto pressione i dipendenti.

Infatti, una delle principali fonti di insoddisfazione lavorativa e di stress deriva dalla

pressione di completare un compito entro un tempo definito.
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Quanto descritto in questo capitolo mostra che alcuni effetti negativi della produzione
snella sono fortemente associati a specifiche pratiche snelle, come Just-in-Time e lavoro
standardizzato, causando un'intensificazione del lavoro. Tuttavia, non tutte le
caratteristiche snelle sono dannose, e la scelta delle pratiche durante I'implementazione
pud modulare gli impatti sulla salute dei lavoratori. La produzione snella pud avere
conseguenze diverse a seconda delle scelte di progettazione e delle caratteristiche
implementate, rimanendo un sistema complesso in cui l'interazione tra componenti

determina gli effetti complessivi.

2.1.3. Metodo Kaizen

Un pilastro chiave della Lean production, & l'attenzione all'effettiva attuazione del
«Continuous Improvememt» (Cl). La maturita del miglioramento continuo viene definita

con tre fattori:

e Coinvolgimento e impegno della direzione;
e Formazione ed istruzione;

e Partecipazione dei dipendenti.

Il miglioramento continuo emerge come elemento cruciale nella distinzione tra
I'approccio Lean e il sistema Lean completo (Pettersen, 2009), in cui gli operatori non
sono considerati semplici fattori di produzione, ma piuttosto pensatori (Alves et al.,
2012).

Il punto cardine del Cl ¢ la filosofia del metodo Kaizen dove I'ottimizzazione costante dei
processi gestionali e produttivi € un elemento chiave, difficile da realizzare, ma con un
impatto potenzialmente positivo sulla salute.

Lo scopo di questa ricerca € comprendere |'impatto del Cl sullo stress occupazionale dei
dipendenti nel quadro della gestione Lean. Lo studio intende approfondire la conoscenza
del Lean management passando da un approccio di contesto globale a un approccio
che integri gli effetti dei suoi vari pilastri, soprattutto quello del continuo miglioramento.
Per questa analisi & importante non solo approfondire il legame tra LP e stress, ma

integrare la diversita delle pratiche senza considerare la LP come una pratica omogenea.

Basandosi sul lavoro di Forza (1996), 3Bonti et al. (2006) dimostrano che



l'implementazione del miglioramento continuo pud consentire ai dipendenti di esercitare
un maggiore controllo sul proprio lavoro, riducendo cosi lo stress. In generale, la
partecipazione e l'autonomia dei dipendenti emergono come elementi che generano
dinamiche positive per la salute (Monroe et al., 2012).

L'applicazione di Kaizen, sebbene sia un principio di miglioramento continuo, spesso
non raggiunge i livelli desiderati di successo. Un monitoraggio longitudinale condotto da
Choi (1998) su sette fornitori automobilistici ha rivelato che solo dopo due anni tre di essi
hanno ottenuto risultati parzialmente soddisfacenti, richiedendo ulteriori sforzi. Uno
studio della Massey University in Nuova Zelanda riporta tassi di fallimento tra il 75% e il
90% (Goodyer, Grigg e Murti, 2011). La promozione della partecipazione dei dipendenti
attraverso Kaizen sfida la centralizzazione del potere all'interno dell'azienda.

Kaizen richiede un notevole impegno da parte dell'organizzazione, poiché implica un
significativo coinvolgimento dei dipendenti. Garcia et al. (2013) evidenziano che le
aziende che implementano Kaizen registrano un notevole numero di suggerimenti da
parte dei lavoratori, ma questo pud portare a una centralizzazione del potere attraverso
specialisti dell'implementazione. Queste sfide rispecchiano le resistenze riscontrate nei
primi tentativi di applicare il toyotismo (Lawler e Mohrman, 1987). Jaca et al. (2014)
sottolineano che la piena implementazione di Kaizen € rara a causa di varie resistenze.
Un articolo nella HAL, I'archivio multidisciplinare digitale, pubblicato da A. Stimec e F.
Grima, presenta una ricerca sull'impatto dell'implementazione del miglioramento
continuo sullo stress in un contesto di produzione snella. | risultati empirici indicano che
il miglioramento continuo pu® contribuire a ridurre i livelli di stress se vi € una
partecipazione effettiva e soddisfacente sia da parte dei lavoratori che della direzione.
Al contrario, quando manca il miglioramento continuo o non & adatto, la Lean pud
causare un aumento dello stress. La qualita dell'implementazione € cruciale, e il Kaizen
non € intrinsecamente positivo o negativo per lo stress dei dipendenti. E’ la gestione
appropriata che determina l'esito, potendo portare a un miglioramento o a un

deterioramento dello stress lavorativo del dipendente.

Gli studi dimostrano che la maturita del Cl e le condizioni di salute condividono una
relazione complessa. Viene visualizzata una relazione a forma di U (Figura 7) in cui la
perfomance sanitaria (linea tratteggiata) si attesta intorno al 65,3%. Questa curva a U
coincide con i risultati di Conti et al. (2006) e mostra che l'introduzione del CI &

insufficiente e in una prima fase si verifica una certa resistenza da parte dei dipendenti
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dovuta a mancanza di formazione, di riconoscimento e a causa di implementazione di
Lean parziale (implementati solo uno o due strumenti) e questo € associato ad un
deterioramento della situazione sanitaria. Con la maggiore comprensione della

LP e coinvolgendo in modo attivo i dipendenti rendendoli partecipi e valorizzando le loro

considerazioni si verifica un miglioramento nelle condizioni di salute.
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Figura 7: Relazione tra grado di maturita dei Cl e condizioni di salute

| risultati, inoltre, affermano che in generale il concetto di Kaizen non ha per sua natura
una correlazione positiva 0 negativa con lo stress lavorativo ma dipende dalla qualita e
dai processi dellimplementazione (Goodyer, Gigg e Murti, 2011; Westgaard e Winkel,
2011).

Le pratiche essenziali per un successo nellimplementazione del Cl sono la
partecipazione della gerarchia e I'impegno dei dipendenti (Bessant e Francis 1999;
Garcia et al., 2013; Netland, 2016; Oropesa-Vento et al., 2016).

2.1.4. Aspetti psicologici e organizzativi

Sicurezza psicologica e apprendimento del team

L'adozione delle pratiche snelle nelle organizgf\zioni ha rivoluzionato il modo in cui le



imprese affrontano la gestione operativa e la ricerca continua di miglioramenti. Se da un
lato limplementazione di metodologie snelle ha dimostrato successi tangibili nella
performance operativa e finanziaria, € altrettanto cruciale esaminare l'impatto di queste
pratiche sugli aspetti psicologici dei lavoratori. Al centro di questa riflessione si colloca
la nozione di sicurezza psicologica, intesa come il grado di fiducia e comfort che i membri
di una squadra percepiscono nel loro ambiente lavorativo. Quando la Lean viene
introdotta in un'organizzazione, i gruppi subiscono cambiamenti nelle caratteristiche del
lavoro e nelle procedure lavorative.

Nell'articolo “Effect of Lean Implementation on team psychological safety and learning”
(Sophie V. Fenner, Maricela C. Arellano, Oliver von Dzengelevski, Torbjgrn H. Netland,
2023) si afferma che il vero potenziale della Lean si realizza attraverso una
trasformazione cognitiva, in cui individui, team e organizzazioni sviluppano la capacita
di apprendere attraverso l'azione. L’approccio Lean, incoraggiando gli sforzi di
apprendimento e lo sviluppo del pensiero scientifico, richiede anche il lavoro di squadra.
Le pratiche Lean acquisiscono significato e impatto quando sono applicate come un
sistema, contribuendo cosi alla creazione di una cultura aziendale e trasformando
comportamenti e atteggiamenti.

Il focus sull'apprendimento di squadra nelle organizzazioni snelle implica che i team
dovrebbero generare apprendimento come entita collettiva. Si prevede che la Lean
Production facilitera l'apprendimento attraverso attivita di miglioramento continuo,
standardizzazione dei processi e interazioni sociali facilitate. Si suggerisce che i team
con un alto livello di snellezza si impegneranno maggiormente nei comportamenti di
apprendimento di squadra, mentre i team meno esperti potrebbero concentrarsi di piu
sulle interazioni verticali con il top management durante la fase iniziale della Lean.

Lo studio mostra che i team cambiano il loro modo di pensare e apprendere quando
applicano il metodo Lean. Da un lato, una maggiore Lean porta a un maggiore rispetto
e interesse reciproci all'interno del team, aumentando la sicurezza psicologica della
squadra. D'altra parte, il miglioramento dello stato psicologico porta a un maggiore
apprendimento di squadra.

Viene confermato l'effetto positivo diretto della Lean sull’apprendimento del team. Lo
studio ha evidenziato che il grado di implementazione snella € positivamente correlato
allo stato emotivo dei gruppi. Secondo il responsabile di un team di attivita la Lean ha
generato un clima di lavoro inclusivo che incoraggia il miglioramento e le proposte.

Inoltre, i team intervistati hanno descritto un ambiente psicologico potenziato derivante
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dal diritto di ognuno di avere voce in capitolo. Inoltre, un membro di un team di rete
tecnico-servizio ha messo in relazione il miglioramento psicologico con una cultura di
squadra piu aperta: i dipendenti condividono conoscenze e informazioni, discutono e
visualizzano obiettivi comuni.

| risultati di questo studio dimostrano una relazione positiva tra sicurezza psicologica e
apprendimento nei team snelli. L’apprendimento &€ avvenuto grazie al reciproco rispetto,
impegno di tutti, spirito di squadra e attenzione agli obiettivi di performance. Il
coordinatore di un team ha spiegato: “La filosofia Lean si basa sul rispetto e sulla fiducia
nei confronti dei colleghi. In questo modo, tutti sono in grado di adattarsi ai cambiamenti”.
Questo studio fornisce la prova di un effetto correlato tra Lean e apprendimento
attraverso la sicurezza psicologica. Il contesto dinamico al quale i team snelli sono
esposti altera le loro convinzioni che a loro volta alterano gli effetti della Lean sul loro
apprendimento.

A questa intuizione i dati qualitativi evidenziano altre variabili del team: struttura del team,
autonomia e atteggiamento della leadership. Precedenti ricerche hanno dimostrato che
i team con solide strutture per compiti, ruoli e competenze beneficiano di un ambiente
sicuro e pronosticato che promuove l'apprendimento. Un'elevata snellezza implica
procedure di lavoro standard, pianificazione delle risorse e iniziative di gestione delle
prestazioni che stabiliscono una chiara struttura organizzativa in cui i membri del team
si sentono a proprio agio nello scambio di informazioni e nell'apprendimento dai loro
colleghi. Dare ai team la certezza che ci si puo fidare di agire in modo indipendente crea
benessere e rispetto reciproci, che a loro volta portano ad una maggiore sicurezza
psicologica. La struttura del team e l'autonomia sono importanti per aumentare la

sicurezza psicologica.

Pratica della gestione delle risorse umane

Nell’ambito della Lean Production € importante effettuare un’analisi sull'organizzazione
del lavoro e la gestione delle risorse umane, poiché la diffusione delle pratiche di
produzione JIT e TQM richiede nuove dinamiche nelle relazioni tra i lavoratori e tra i
lavoratori e la dirigenza. In merito a questo tema, Womack et al. (1990) hanno
evidenziato che la produzione snella risulta estremamente efficiente quando ogni
elemento funziona in modo ottimale, ma diventa estremamente vulnerabile in presenza
di problemi. Pertanto, tutte le risorse, in particolare quelle umane, devono essere

prevedibili e affidabili. La produzione snella comporta un aumento dell'interdipendenza
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tra tutti gli attori coinvolti nel processo produttivo, richiedendo un insieme complesso di
condizioni di supporto per essere gestita con successo. Da questa prospettiva, si
verificano cambiamenti nei rapporti con i lavoratori, e diventa essenziale introdurre
elementi che rendano il lavoro piu flessibile e, al contempo, favoriscano il coinvolgimento
attivo dei lavoratori stessi. La flessibilita e il coinvolgimento possono essere ottenuti
attraverso diverse strategie (Womack et al., 1990; Schonberger, 1994; Forza, 1996), tra

cui:

e Abbassare il livello al quale vengono prese le decisioni

e (Gestire per processo anziché per funzione

¢ Incrementare l'integrazione dei compiti

e Sottolineare I'importanza cruciale della fiducia e del lavoro di gruppo

e Sviluppare un sistema orizzontale di comunicazione.

Il piu recente lavoro sull'innovazione e sulla gestione delle risorse umane mette in luce
la capacita delle pratiche specifiche di gestione delle risorse umane di moderare in modo
significativo gli impatti della produzione snella sulla salute dei lavoratori.

Diversi studi hanno esaminato il ruolo di moderazione di varie pratiche di gestione delle
risorse umane, come evidenziato da autori come Bertrand, Stimec (2011), Dubouloz
(2014), Longoni et al. (2013) e Stimec et al. (2010). Queste pratiche includono spazi per
la discussione, regolamentazione congiunta datore di lavoro-sindacato, coinvolgimento
dei dipendenti e formazione. Tutte queste pratiche sono positivamente correlate al
miglioramento della salute dei lavoratori. Altri studi, come quello condotto da Ogbonnaya
et al. nel 2017, hanno dimostrato l'inefficacia di esaminare singolarmente un tipo di
pratica di gestione delle risorse umane quando si valutano i suoi effetti sui risultati a
livello di sistema o di dipendente.

Studi precedenti, tra cui quelli di MacDuffie nel 1995 e di Cua et al. nel 2001, confermano
limportanza di implementare le pratiche di gestione delle risorse umane come
componenti interconnesse, integrate in un insieme di pratiche che si armonizzano con il

sistema Lean.

Nel presente studio, si adotta una definizione piu inclusiva delle pratiche di gestione delle
risorse umane per garantire un'attenzione adeguata a ciascuna pratica. In linea con

I'approccio di Guerrero e Barraud-Didier (2004), consideriamo le Pratiche ad Alto
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Coinvolgimento (High-Involvement Practices o HIPs), che coinvolgono la raccolta di
intelligenza, idee e motivazione da parte di tutti i lavoratori. Poiché le HIPs costituiscono
una fonte di motivazione e coinvolgimento per i dipendenti, sono positivamente correlate
alle dimensioni delle prestazioni (Guest, 2001; Lawler, 1986), come ad esempio le
prestazioni sociali (Guerrero, Barraud-Didier, 2004). Secondo una conclusione chiave di
Guest (2001), l'impatto positivo delle HIPs sulle prestazioni sociali € piu significativo
guando sono implementate come parte di un pacchetto integrato, piuttosto che adottate
in modo isolato. Recenti studi, come quello condotto da Ogbonnaya et al. nel 2017,
hanno evidenziato risultati piu sfumati in relazione alla copertura delle pratiche associate
all'esperienza di intensificazione del lavoro dei dipendenti.

Per quanto riguarda le HIPs, Guerrero e Barraud-Didier (2004) identificano quattro

categorie principali di pratiche ampiamente riconosciute nella letteratura:

e pratiche di formazione e sviluppo delle competenze
e pratiche di incentivazione e riconoscimento motivazionale
e pratiche di comunicazione e condivisione delle informazioni

e pratiche di partecipazione ed empowerment.

L'indagine "Lean Manufacturing, Human Resource Management and Worker Health: Are
there Smart Bundles of Practices along the Adoption Process?" (Rachel Bocquet,
Sandra Dubouloz, Tarik Chakor,2019) é orientata a una comprensione piu approfondita
degli impatti della produzione snella sulla salute dei lavoratori. L'obiettivo & esplorare la
correlazione tra l'approccio Lean, le pratiche delle risorse umane e la salute dei
lavoratori, considerando la maturita, l'intensita di utilizzo e lo stadio di adozione della
produzione snella nelle aziende. Tale approccio mira a fornire un'analisi piu precisa degli
effetti, basandosi sulla concezione che vari fattori possono variare durante le diverse fasi

di adattamento alla produzione snella.

| risultati ottenuti confermano il ruolo moderatore delle pratiche di gestione delle risorse
umane nella relazione tra snellezza e salute dei dipendenti sul luogo di lavoro. Inoltre,
evidenziano che l'impatto delle pratiche snelle sulla salute non & influenzato dall'intensita
di tali pratiche o dalle pratiche di gestione delle risorse umane adottate separatamente,
ma piuttosto dalla loro combinazione. E rilevante notare che i pacchetti di pratiche

differiscono a seconda dello stadio di adozione della produzione snella. Nelle prime fasi
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del processo di adozione, prevale un approccio prevalentemente teorico e tecnico alla
produzione snella, con conseguenze negative per la salute dei lavoratori.

Successivamente, durante le fasi avanzate del processo di adozione, come
l'implementazione e la routinizzazione, le aziende sono in grado di apportare adattamenti
utilizzando pratiche di gestione delle risorse umane in combinazione con le pratiche
snelle. Questi adattamenti si verificano quando le aziende sviluppano una maggiore

maturita nel processo di adozione snella (Ansari et al., 2014).

In questo contesto si inseriscono i "sistemi di lavoro ad alto coinvolgimento" (HIWS) che
sono comunemente caratterizzati da diversi elementi, tra cui la ricerca sulla flessibilita
della forza lavoro, la devoluzione del processo decisionale, l'accento sul lavoro di
squadra e la presenza di strutture occupazionali, come garanzie di sicurezza,
formazione continua e sistemi di remunerazione basati sulle prestazioni. Questi elementi
mirano ad assicurare un alto livello di motivazione e impegno da parte della forza lavoro
(Whitfield e Poole, 1997).

L'idea fondamentale che emerge da tali studi € che i cambiamenti contemporanei
nell'organizzazione del lavoro e nella gestione delle risorse, che portano all'adozione di
sistemi di lavoro ad alto coinvolgimento, rappresentano un salto di qualita rispetto al
passato fordista e taylorista. Tale trasformazione indica un cambiamento radicale nel
sistema complessivo.

La correlazione tra stress e i "sistemi di lavoro ad alto coinvolgimento" (HIWS) & un tema
di rilevanza nella ricerca sulle dinamiche organizzative. Gli HIWS, che promuovono il
coinvolgimento dei dipendenti attraverso la partecipazione attiva, il lavoro di squadra e
la presa di decisioni condivise, possono avere effetti variabili sul livello di stress dei
lavoratori.

Diversi autori in letteratura hanno utilizzato diverse variabili per definire le tipologie di

sistemi ad alto coinvolgimento:

e Arthur (1994): partecipazione attraverso team e gruppi di problem solving. Grandi
investimenti in formazione, aumento delle competenze multidisciplinari, premi
basati sulle prestazioni.

e Brown et al.(1993): ampio coinvolgimento degli operatori nelle attivita di controllo
qualita e manutenzione. Gruppi di lavoro formali e gruppi di problem solving.

Elevati livelli di investimento in formazione e utilizzo di personale temporaneo per
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assorbire i cambiamenti nella domanda e per garantire la sicurezza del posto
lavoro per "'la forza lavoro centrale”.

e Osterman (1994): gruppi di lavoro con un certo grado di “‘autoregolamentazione”,
job rotation, approcci innovativi al controllo della qualita (total quality managment
pratices) e gruppi di problem solving.

e Ichniowski et al. (1997). un sistema di premi basato su prestazioni o abilita,
procedure di assunzione ad alto vaglio, team di problem solving, rotazione del
lavoro, pratica di squadra formale, regolare scambio di informazioni tra dirigenti
e lavoratori e garanzie implicite sulla sicurezza del lavoro.

e Pil eMacDuffie (1996 ): lavoratori coinvolti in gruppi di lavoro, uso diffuso della
rotazione del lavoro e compiti di qualita delegati ai lavoratori della produzione,
ampia formazione, sofisticati criteri di assunzione e premi contingenti.

e Wood e Albanese (1995): sviluppo di percorsi di carriera per la forza lavoro,
formabilita e impegno come principali criteri di selezione, mansionari flessibili,
riduzione delle gerarchie e delle differenze di status, uso diffuso della struttura del
team per la diffusione delle informazioni, responsabilita del lavoratore per il
controllo qualita, politiche volte a garantire la sicurezza del lavoro e l'uso di

personale temporaneo per proteggere la forza lavoro principale.

Da un lato, gli HIWS possono ridurre lo stress offrendo un ambiente lavorativo che
valorizza e supporta i dipendenti, fornendo loro un maggiore controllo sul proprio lavoro
e incoraggiando la comunicazione aperta. La partecipazione attiva e il coinvolgimento
possono anche contribuire a una maggiore soddisfazione professionale.

D'altro canto, l'implementazione degli HIWS pud portare a un aumento delle
responsabilita e delle aspettative, poiché i dipendenti sono coinvolti in decisioni piu
complesse e sono responsabili del successo del team. Questo aumento di responsabilita
pud generare pressioni e stress aggiuntivi.

La relazione tra stress e HIWS & quindi complessa e dipende da vari fattori, tra cui la
cultura aziendale, la gestione delle risorse umane e le caratteristiche specifiche del

lavoro.

Supporto manager di linea
Nel contesto della produzione snella, il ruolo critico del supporto del manager emerge

nel mitigare gli impatti sulla salute dei lavoratori. || supporto del manager di linea &
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definito come la percezione dei dipendenti riguardo al sostegno, alla preoccupazione per
il loro benessere e al riconoscimento del loro contributo da parte del loro supervisore
(Eisenberger et al., 2002). Secondo il modello JD-R, il supporto manageriale, come
risorsa lavorativa, agisce come moderatore, migliorando gli effetti dannosi delle richieste
di lavoro sui risultati dei dipendenti (buffering nel modello JD-R). La logica teorica
sottolinea che i manager di linea comprendono le sfide affrontate dai dipendenti e sono
in grado di offrire diversi tipi di supporto, tra cui quello emotivo (esempio ascolto
empatico), strumentale (esempio fornitura di formazione) e informativo (esemoio
feedback e consigli) (Cohen e Wills, 1985; Fenlason e Beehr, 1994).

Uno studio condotto su 315 lavoratori in un contesto cinese di produzione snella di beni
di consumo ("Lean production, work intensification and employee wellbeing: can line-
manager support make a difference"?, Meng-Long Peter Boxall, Gordon W. Cheung,
2022) ha rivelato che l'esaurimento emotivo svolge un ruolo chiave nel mediare la
relazione tra intensificazione del lavoro e soddisfazione lavorativa/salute fisica. Tale
studio suggerisce che ogni intensificazione del lavoro non & necessariamente negativa;
piuttosto, diventa una minaccia quando induce l'esaurimento emotivo. Inoltre, il supporto
del manager non solo attutisce la relazione tra esaurimento emotivo, soddisfazione
lavorativa e salute fisica, ma riduce anche gli effetti indiretti dell'intensificazione del
lavoro su questi risultati attraverso I'esaurimento. Questo sottolinea l'importanza del
supporto manageriale nell'attenuare gli impatti negativi sull'intensificazione del lavoro
sulla salute, soprattutto in contesti snelli con condizioni di lavoro difficiimente modificabili.
Questo studio ha due implicazioni pratiche per le organizzazioni che adottano la
produzione snella. In primo luogo, il management dovrebbe monitorare la percezione
dell'intensita del lavoro e gli indicatori di esaurimento emotivo per migliorare
soddisfazione lavorativa e salute fisica dei dipendenti, contribuendo cosi a rendere la
produzione snella piu socialmente sostenibile. In secondo luogo, il senior management
dovrebbe concentrarsi sullo sviluppo, supporto e riconoscimento dei manager di linea
affinché possa fornire adeguato supporto al proprio team. Questo potrebbe comportare
una revisione delle competenze, degli obiettivi e dei piani di sviluppo/successione per i
manager di linea. Investire in modo piu significativo nella crescita e nel benessere dei
manager di prima linea & essenziale per migliorare il benessere complessivo dei

dipendenti, specialmente in contesti snelli con caratteristiche lavorative particolari.
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2.2. BEvidenze letterarie emerse

Gli studi condotti sulla Lean Production (LP) evidenziano una serie di impatti significativi

su diversi aspetti del lavoro e del benessere dei lavoratori presentati di seguito:

La LP, caratterizzata da tempi cicli brevi e processi altamente standardizzati,
e associata a ritmi di lavoro veloci, lunghe ore di lavoro e lavoro altamente
ripetitivo, con poche pause. In particolare, nei settori con fattori di stress fisico
ergonomico, come la produzione, si osserva un aumento dei disturbi
muscoloscheletrici e un'incidenza maggiore di ipertensione e malattie
cardiovascolari. | risultati evidenziano una relazione non lineare tra lo stress e
I'implementazione della LP. In una prima fase, si registra un aumento dello
stress, che successivamente si stabilizza in una fase intermedia. L'ulteriore
implementazione € associata a una diminuzione dello stress. La gestione del
livello di stress & strettamente legata alle decisioni aziendali nella
progettazione e nel funzionamento dei sistemi LP.

L'atteggiamento dei lavoratori nei confronti del lavoro standardizzato gioca un
ruolo chiave nella soddisfazione lavorativa. Coloro con un atteggiamento
positivo tendono a essere piu soddisfatti e a percepire il lavoro come meno
stressante rispetto a coloro con opinioni negative. La pressione per
completare compiti entro tempi definiti rappresenta una delle principali fonti di
insoddisfazione lavorativa e stress.

La letteratura ha evidenziato come i presunti benefici della LP, come
'autonomia lavorativa e la partecipazione dei lavoratori, dipendono dal
contesto in cui viene applicata, inclusi fattori come le relazioni industriali, gl
obiettivi di produttivita e il potere sindacale. Gli studi indicano anche una
tendenza in evoluzione negli ultimi vent'anni sia nelle applicazioni delle
pratiche snelle sia negli effetti sui lavoratori. La percezione di un sistema di
gestione come dannoso € passata a una visione piu sfumata, con effetti che
dipendono dallo stile di gestione e dall'implementazione.

La ricerca indica che il Continuous Improvement (Cl) puo attenuare i livelli di
stress quando vi &€ una partecipazione attiva di lavoratori e dirigenti. Al
contrario, l'assenza di miglior%nento continuo o linadeguatezza del CI



possono aumentare lo stress. Le strutture Cl, se dinamiche, svolgono un ruolo
nella regolazione dello stress, inclusi aspetti legati alla sicurezza e ai disturbi
muscoloscheletrici.

L'implementazione snella sembra influenzare positivamente le convinzioni del
team e i risultati dell'apprendimento. Una correlazione altamente positiva e
significativa emerge tra Lean e maggiore apprendimento di gruppo, insieme a
una correlazione positiva tra Lean e sicurezza psicologica nel team.

La ricerca ha messo in evidenza correlazioni significative tra le risorse
lavorative, le pratiche di gestione delle risorse umane e la soddisfazione
lavorativa. Le pratiche ad alto coinvolgimento (HIP) possono mitigare gli effetti
dannosi sulla salute e sulla sicurezza dei lavoratori durante tutte le fasi di
adozione della LP, ma richiedono un'implementazione completa e un
adattamento al contesto organizzativo. L'empowerment dei dipendenti é
associato positivamente all'implementazione di successo della LP,
suggerendo che coinvolgere i dipendenti nello sviluppo delle procedure
standard puo sostenere l'uso delle competenze e migliorare il processo
decisionale. A questo proposito la letteratura evidenza come il supporto del
manager in prima linea pué moderare e mitigare gli effetti negativi dello stress,
riducendo I'impatto dell'esaurimento emotivo sulla soddisfazione lavorativa e

sulla salute fisica.

Le principali evidenze emerse dall’analisi della letteratura si possono riassumere con

quanto segue:

Identificare le pratiche snelle gia adottate dalle organizzazioni rappresenta un
primo passo fondamentale per valutare l'integrazione dell'approccio snello. Alcuni
autori vanno oltre, valutando il livello di maturita nell'effettiva adozione di tali
pratiche.

Dall'lesame della letteratura emerge che molte aziende hanno introdotto il
concetto di Produzione Snella (LP) nell'organizzazione principalmente per
configurare una produzione in grado di rispondere prontamente alle continue
esigenze e innovazioni del mercato competitivo. Tuttavia, cid ha spesso portato a
trascurare I'impatto dei cambiamenti organizzativi sui dipendenti.

La maggior parte degli studi indica un aumento del livello di stress percepito, della
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tensione sul lavoro e della fatica, soprattutto nei settori manifatturieri. Queste
evidenze conducono a definire il concetto di Lean come "aperto e ambiguo",
poiché diversi studi riportano sia effetti positivi che negativi delle pratiche di Lean
Production. Di conseguenza, & probabile che nel futuro molte aziende,
specialmente nel settore automobilistico, si orientino verso sistemi di produzione
"ibridi" anziché abbracciare completamente nuovi concetti di produzione.

e Le caratteristiche principali della Lean dipendono dalle decisioni del management,
suggerendo che lo stress lavorativo dipende ampiamente dalle politiche e dalle
pratiche del management che possono fungere da fattori mitiganti per gli effetti
dell'esaurimento emotivo e dell'intensificazione del lavoro.

e Gli studi con esiti positivi descrivono un coinvolgimento dei lavoratori nel processo
di razionalizzazione, con un focus sulla qualita organizzativa, ovvero la
formazione dei dipendenti, I'orientamento al valore del cliente e 'ampliamento del
lavoro.

e Per comprendere gli effetti della Lean sulla salute dei lavoratori, alcuni studi
esplorano il ruolo delle pratiche di gestione delle risorse umane (HRM) come
significativi moderatori. Seguendo questa prospettiva, gli studi sottolineano che,
sebbene la Lean sia intrinsecamente stressante e impattante sul benessere dei
lavoratori, i suoi effetti possono essere bilanciati riconoscendo l'importanza delle
pratiche di HRM.

2.3. Limiti e Tendenze

Dallesame degli studi, € evidente che spesso la numerosita del campione non é
particolarmente ampia e I'analisi € circoscritta a uno specifico settore o contesto aziendale,
rendendo i risultati non facilmente generalizzabili. La maggior parte degli articoli esaminati
ha focalizzato la propria analisi principalmente sul settore automobilistico. Per approfondire
la comprensione, le ricerche future potrebbero esplorare le relazioni indagate in altri contesti
aziendali e professionali, come ad esempio nel settore terziario.

Al fine di promuovere efficacemente il benessere dei lavoratori, le correlazioni riscontrate
tra lo stress lavorativo e la salute dei dipendenti non dovrebbero essere viste come una
conclusione definitiva, ma piuttosto come l'inizio di un processo di monitoraggio
longitudinale.

Alcuni autori sostengono che l'applicazione della Lean richiede una profonda trasformazione

culturale, basata su due valori fondamentali'SH miglioramento continuo e il rispetto per le



persone. | dirigenti dovrebbero agire da modelli di ruolo, dimostrando i comportamenti che
essi stessi richiedono ai loro colleghi. || cambiamento della cultura organizzativa € un
elemento cruciale quando si adottano pratiche di Gestione della Qualita (QM), ma cio
richiede maggiori informazioni e linee guida su come attuare questo cambiamento.

Dagli studi emerge la necessita per la direzione di monitorare le percezioni dell'intensita del
lavoro al fine di migliorare la soddisfazione lavorativa e la salute fisica. Il supporto del senior
management & fondamentale per potenziare e premiare i manager di prima linea, motivare

e migliorare i membri del proprio team.
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3. Strumenti di valutazione dello stress lavoro-correlato

L'analisi e la gestione dello stress correlato al lavoro sono diventate prioritarie nelle
strategie di benessere organizzativo e gestione delle risorse umane. La crescente
consapevolezza degli impatti negativi dello stress lavorativo sulla salute mentale e
fisica dei dipendenti ha portato all'adozione diffusa di strumenti di valutazione
specifici. Questi strumenti sono progettati per misurare e analizzare vari aspetti dello
stress sul luogo di lavoro, offrendo alle organizzazioni un quadro chiaro per
sviluppare interventi mirati e promuovere un ambiente di lavoro piu salutare. Nel
corso degli anni, sono stati sviluppati diversi strumenti, ciascuno con approcci

specifici per comprendere la complessita dello stress occupazionale.

E importante notare che il termine "stress lavorativo" pud assumere diverse
sfaccettature, spesso utilizzato sia per indicare le cause (ovvero "lo stress
professionale") che le conseguenze patologiche (come "essere stressati"). La
distinzione tra i "fattori di stress" (ovvero cause o agenti che mettono sotto tensione
I'individuo) e lo stress come evento patologico € fondamentale. In questa dinamica,
intervengono diversi fattori modulanti che possono favorire o ridurre l'insorgere di
problemi legati allo stress. Ad esempio, studi hanno indagato le relazioni tra
soddisfazione professionale e stato di salute, confermando una stretta correlazione.
Pertanto, la soddisfazione professionale pud svolgere un ruolo di mediatore negli
effetti dello stress professionale sulla salute. Questo sottolinea l'importanza di
esaminare non solo le cause e gli effetti dello stress lavorativo, ma anche i fattori che
influenzano la sua manifestazione e impatto sulla salute dei lavoratori.

In questo contesto, la valutazione dei rischi psicosociali e, in particolare, I'analisi dello
stress rappresentano una sfida complessa. E essenziale considerare sia i fattori
scatenanti che le conseguenze finali, rendendo necessario I'utilizzo di strumenti di
ricerca articolati.

| ricercatori italiani si trovano di fronte a una sfida aggiuntiva rispetto a quelle
precedentemente elencate: i questionari utilizzati per misurare le variabili psicosociali
sono standardizzati nella versione originale in inglese o in altre lingue. Dopo la
traduzione in italiano, &€ necessario non solo verificare correttezza e coerenza, ma

anche procedere a una nuova standardizzazione.
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In modo schematico, & possibile suddividere questi questionari in diverse categorie:

e Questionari mirati a identificare le fonti di stress sul luogo di lavoro e valutare
I'organizzazione del lavoro
e Questionari che esplorano la percezione individuale dello stress

e Questionari per valutare i fattori moderatori

Un'analisi esaustiva dello stress nell'ambito lavorativo dovrebbe considerare tutte le
categorie menzionate. Sarebbe altamente auspicabile promuovere lo sviluppo di
studi multicentrici e la standardizzazione dei metodi di ricerca. Cido favorirebbe il
confronto e lo scambio di esperienze tra le numerose unita di ricerca attive in questo
settore.

Tuttavia, uno dei suggerimenti forniti indica I'importanza di utilizzare prevalentemente
strumenti con validita internazionale, preferibilmente nella versione nazionale

validata, e adottare procedure di somministrazione e valutazione standardizzate.

Valutazione delle fonti di stress

La maggior parte dei fattori di stress presenti nei luoghi di lavoro pud essere attribuita
all'organizzazione stessa.

Un notevole contributo allo studio dello stress sul lavoro € stato fornito da Cooper
attraverso la creazione di un ampio questionario, I'Occupational Stress Indicator
(OSI) (Rees DW, Cooper CL 1994) che & disponibile anche in italiano ed & stato
utilizzato in indagini sul campo. Si tratta di uno strumento voluminoso, richiedente
una-due ore per l'autosomministrazione, che comprende un questionario biografico
e sei sezioni informative. Queste sezioni forniscono dettagli non solo sulle fonti di
stress, ma anche sulle caratteristiche individuali, le strategie di coping e gli effetti
dello stress. A causa delle sue dimensioni, I'OSI viene spesso utilizzato in modo

parziale nelle applicazioni pratiche.

Un altro strumento riconosciuto a livello internazionale per la valutazione dello stress
occupazionale € il questionario MOHQ (Multidimensional Organizational Health
Questionnaire) di Avallone e Paplomatas, ampiamente adottato sia nella pubblica

amministrazione che negli ambienti sanitari. E’ strutturato in otto sezioni, ciascuna
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composta da item valutati su una scala Likert a quattro punti. Queste sezioni coprono
diverse aree cruciali, tra cui il comfort e I'accoglienza negli ambienti di lavoro, la
chiarezza degli obiettivi, il riconoscimento delle competenze, 'ascolto da parte dei
superiori dei suggerimenti dei collaboratori, la circolarita delle informazioni pertinenti
al lavoro, la prevenzione degli infortuni, i rapporti interpersonali e il supporto sociale,
I'equita, I'utilita sociale, I'innovazione, i fattori di stress, le caratteristiche del compito
come la scorrevolezza operativa € il carico lavorativo, e la conflittualita.

Va notato che, sebbene il MOHQ sia solo uno dei numerosi strumenti disponibili per
valutare lo stress lavorativo, € riconosciuto per la sua validita e standardizzazione a
tale scopo. La sua ampia gamma di aree esplorate fornisce un quadro dettagliato

delle dinamiche organizzative e dei fattori di stress presenti nei contesti lavorativi.

Il questionario HSE (Health and Safety Executive) sulla Salute e la Sicurezza sul
Lavoro é stato sviluppato per esplorare e valutare vari aspetti legati alla salute,
sicurezza e benessere all'interno dell'ambiente lavorativo.

Nel 2004, nel Regno Unito, I'Health and Safety Executive (HSE) ha ideato uno
strumento denominato Indicator Tool (IT) con I'obiettivo di valutare lo stress correlato
al lavoro a livello organizzativo. L'IT ha origine dal modello di stress organizzativo
"domanda/controllo/sostegno sociale" di Karasek e, in particolare, dalla sua scala
adattata da Marmot e collaboratori (Marmot MG, Davey Smith G, Stansfeld SA, Patel
C, North F, Head J et al ,1991), cui sono state aggiunte dimensioni relative al ruolo e
al cambiamento. La versione definitiva dell'lT € composta da 35 item suddivisi in sette
scale. Le proprieta psicometriche dell'lT sono state successivamente esaminate
attraverso studi aggiuntivi, confermando la sua struttura a sette dimensioni correlate.
Questi studi hanno inoltre evidenziato associazioni significative con altri indicatori di
stress correlato al lavoro, come ansia e depressione lavorativa, soddisfazione
lavorativa e frequenza delle assenze per malattia. Le sette scale dell'lT valutano
diverse dimensioni dello stress occupazionale, consentendo di individuare le

componenti dell'organizzazione piu a rischio di stress.

Valutazione dello stress percepito
I Job Content Questionnaire (JCQ) di Robert A. Karasek propone un modello che
sostiene come l'interazione tra domanda lavorativa elevata e bassa liberta

decisionale possa determinare la condizione di "job strain" o "stress lavorativo
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percepito”. Questo modello, arricchito nel tempo sia dallo stesso Karasek che da altri
autori, ha evidenziato I'associazione tra stress lavorativo e malattie cardiovascolari.
Secondo il modello demand-control, le variabili principali, domanda e controllo, sono
considerate indipendenti e il questionario consente di suddividere la popolazione in
quattro quadranti, identificando lavoratori con alto strain lavorativo percepito, attivi,
passivi e lavoratori con basso strain.

Il JCQ utilizza una scala Likert a quattro gradi per valutare I'impegno lavorativo
richiesto, includendo aspetti come i ritmi, il carico di lavoro e la coerenza delle
richieste. Successivamente, il modello si & evoluto introducendo il sostegno sociale
come terza variabile indipendente. Nella rappresentazione grafica a tre dimensioni,
il rischio maggiore € attribuito a coloro che si trovano in condizioni di "isostrain",
ovvero stress percepito e isolamento sociale.

In sintesi, il JCQ & uno strumento flessibile che offre al ricercatore diverse opzioni.
L'ampio utilizzo nel tempo ha consentito di acquisire informazioni dettagliate su una
vasta gamma di situazioni lavorative, rendendole omogenee e confrontabili nel

tempo.

Johannes Siegrist ha formulato iI modello ERI (Effort-Reward Imbalance),
un'alternativa per valutare lo stress basata sulla discrepanza tra I'impegno profuso
nel lavoro e le ricompense, sia materiali che immateriali, ottenute in cambio. Questo
modello sembra particolarmente adatto per catturare le condizioni di tensione
presenti nelle attivita intellettuali e dirigenziali. || questionario ERI, composto da 23
domande, di cui 6 riguardano I'impegno lavorativo (scala E), 11 le ricompense (scala
R) e 6 I'eccessivo impegno (overcommitment), utilizza una scala Likert a 5 livelli per
le risposte.

La scala R ("reward") del questionario, pur essendo sostanzialmente
unidimensionale, pud essere suddivisa in tre subscale: stima (cinque domande),
promozione e salario (quattro domande) e stabilita del lavoro (due domande).

Il questionario ERI offre una prospettiva sullo stress lavorativo diversa e
complementare rispetto al JCQ. Il sovra-impegno rappresenta uno stato di allarme
che puo sfociare in esaurimenti fisici, psicologici o sociali. L'uso congiunto di entrambi
i questionari JCQ ed ERI, sebbene comporti una maggiore complessita operativa,

consente una definizione piu completa dello stress quando entrambi i modelli
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vengono esplorati simultaneamente.

Il questionario COPSOQ, acronimo di Copenhagen Psychosocial Questionnaire,
rappresenta uno strumento fondamentale nel campo della ricerca e valutazione
dell'lambiente lavorativo psicosociale. Le sue tre versioni sono state sviluppate
seguendo principi chiave e considerazioni teoriche approfondite. In particolare, il
questionario & progettato per essere basato sulla teoria senza essere vincolato a una
specifica, abbracciando dimensioni legate a diversi livelli di analisi, tra cui
organizzazione, reparto, mansione, interfaccia persona-lavoro e individuo. La sua
completezza si estende alle dimensioni riguardanti compiti lavorativi, organizzazione
del lavoro, relazioni interpersonali, cooperazione e leadership. Una caratteristica
distintiva del COPSOQ ¢ la sua capacita di coprire sia gli stressori potenziali sul
lavoro che le risorse, tra cui supporto, feedback, impegno e salute. La sua genericita
lo rende applicabile in una vasta gamma di settori del mercato del lavoro, garantendo
una rilevanza trasversale che va oltre l'industria per includere il settore dei servizi, il
lavoro nei servizi umani e la comunicazione. Le versioni di lunghezza media e breve
sono progettate per essere facilmente utilizzabili da professionisti dell'ambiente
lavorativo e dai dipendenti, contribuendo cosi a una valutazione efficace e orientata
al miglioramento dell'ambiente lavorativo psicosociale. Il suo sviluppo si basa su
risultati e analisi del Danish Psychosocial Work Environment Study, con particolare

attenzione alla popolazione di studio e al metodo di indagine.

Fattori Moderatori
Diversi studi hanno esplorato le connessioni tra soddisfazione professionale e stato

di salute, confermando I'esistenza di una stretta relazione. |l gruppo di Warr e colleghi
ha sviluppato il Job Satisfaction Survey (JSS), che si & rapidamente affermato come
il piu affidabile strumento per misurare la soddisfazione lavorativa. Questa scala

comprende 15 domande, oltre a una domg\gda complessiva che tiene conto di tutti i



fattori trattati nelle precedenti. Le risposte a ciascuna domanda sono valutate
attraverso una scala Likert a 7 punti, da "estremamente insoddisfatto" (=1) a

"estremamente soddisfatto" (=7).

La domanda conclusiva, riassuntiva, € talvolta utilizzata da sola come indicatore della
soddisfazione complessiva derivante dal lavoro. Questa domanda permette di
categorizzare i lavoratori in due gruppi: quelli soddisfatti del lavoro (risposte da
"moderatamente soddisfatto" a "estremamente soddisfatto") e quelli insoddisfatti
(risposte da "estremamente insoddisfatto" a "moderatamente insoddisfatto"). In
questo contesto, i partecipanti che rispondono "sono incerto" vengono esclusi dai

successivi conteggi.
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4. Elaborazione di un questionario sul benessere lavorativo

4 1. Gli obiettivi

L’analisi degli strumenti di valutazione dello stress sopra menzionati, ha permesso di
delineare come siindagano, a livello scientifico, le variabili di interesse della presente
ricerca come il benessere dei dipendenti e la qualita del lavoro.

Questo ha permesso di costruire uno strumento qualitativo, un questionario di
autovalutazione sul benessere lavorativo, utile per catturare informazioni per la
domanda di ricerca.

L’obiettivo dello studio € analizzare quali aspetti del lavoro, in un’organizzazione con
politiche Lean, possano impattare sui lavoratori di far emergere gli aspetti di
benessere e malessere di tipo fisico e psichico.

Il questionario si pone, quindi, lo scopo di acquisire una comprensione piu dettagliata
dei livelli di stress percepiti dai partecipanti nellambito lavorativo. Per fornire un
quadro approfondito, il questionario esplora diversi aspetti legati allo stress tra cui le
richieste di lavoro, I'autorita decisione e il supporto organizzativo.

| risultati del questionario potranno essere analizzati e approfonditi in future ricerche
per monitorare il benessere dei lavoratori e valutare I'efficacia delle politiche e degli

interventi implementati nel tempo.

4.2. Partecipanti, struttura e contenuto

Il questionario, disponibile integralmente nell Appendice A, & stato somministrato ai
dipendenti di Electro-Parts S.p.a, coprendo una varieta di eta, esperienze e generi.
L'obiettivo principale del "Questionario di Autovalutazione sul Benessere Lavorativo"
e quello di fornire una panoramica oggettiva dell'organizzazione, identificando
criticita, punti di forza e aree di debolezza. Non mira a risolvere tutte le dinamiche
organizzative, ma piuttosto a promuovere una maggiore conoscenza per orientare

interventi mirati a migliorare la qualita organizzativa e il benessere dei lavoratori.

Il modello del questionario segue un approccio a fasi nel processo di valutazione,
basandosi su undici dimensioni organizzative chiave, riconosciute come potenziali
fattori di rischio per lo stress lavoro-correlato.

Queste dimensioni includono: 60



* Richieste e carico di lavoro

* Autorita decisionale

» Sicurezza ed ergonomia

* Chiarezza dei ruoli

* Responsabilita sull'operato e sulle performance aziendali
» Soddisfazione e crescita professionale

« Comunicazione tra dirigenza aziendale e lavoratori

« Supporto dei colleghi

» Supporto e coinvolgimento del manager

* Benessere fisico

* Benessere psichico

Nel questionario, ogni dimensione & correlata a domande specifiche per garantire
una corretta interpretazione dei dati.

Il questionario € composto da quattro sezioni:

¢ Informazioni del rispondente: dati anagrafici e occupazionali

¢ Mansioni, carico lavorativo e pratiche implementate nel reparto

e Valutazione delle condizioni e del’ambiente di lavoro

e Suggerimenti futuri

Tali sezioni comprendono diverse tipologie di domande, come risposte a scelta
multipla, domande aperte e tabelle con scale di misurazione (scala Likert a 5

elementi).

Le risposte sono valutate su una scala di accordo da "1=assolutamente in
disaccordo" ad "5=assolutamente d'accordo" o su una scala di frequenza da "1=mai"
a "5=sempre". Questa ampia gamma di valutazioni permette di ottenere una visione
completa delle percezioni dei dipendenti. Un punteggio piu vicino a 1 indica una
percezione meno presente o un disaccordo, mentre un punteggio di 5 indica una forte
presenza o un forte accordo.

In tutte le domande a risposta multipla, per cui si & data la possibilita di selezionare

piu di una risposta, oltre alle opzioni presenti, & stata inserita anche la categoria
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“Altro” per dare la facolta al rispondente di inserire la risposta ritenuta piu opportuna.
E importante sottolineare che il questionario raccoglie le percezioni dei dipendenti,
non la loro conoscenza oggettiva. Poiché la percezione € influenzata dalla
conoscenza diretta, la somma delle percezioni fornisce una visione oggettiva

dell'organizzazione.

Le domande (items) sono relative a comportamenti osservabili nellambiente di lavoro
e riconducibili allinsieme dei fattori e degli indicatori che compongono il costrutto di

benessere lavorativo.

La struttura del suddetto questionario prevede una prima sezione riferita alle
informazioni di carattere generale del professionista a cui ci si & rivolti. Si & cercato
di identificare il suo ruolo allinterno dell’azienda, il settore di appartenenza
dellimpresa e la relativa classificazione a livello dimensionale. Questa sezione
relativa ai dati anagrafici raccoglie una serie di informazioni sulla persona che
completa il questionario. E essenziale comprendere che questa sezione riveste
un'importanza significativa nella fase di analisi finale dei risultati e non deve essere
interpretata come la semplice raccolta di dati isolati.

La sezione successiva €& costituita da un insieme di domande focalizzate sulla
comprensione degli approcci e delle pratiche implementate utilizzate in azienda, in
particolare si & tentato di comprendere quali strumenti forniti dalla filosofia Lean sono
stati adoperati (per esempio sistemi automatici di stoccaggio e di trasporto) e da
guanto tempo queste pratiche sono presenti all’interno dell’organizzazione. Inoltre, si
e chiesto quali sono le principali mansioni che I'operatore svolge durante il turno
lavorativo e il tempo dedicato ad ognuna di esse.

La terza sezione mira a comprendere le caratteristiche del’ambiente di lavoro dal
punto di vista del benessere fisico e psichico e a valutare alcuni aspetti organizzativi
che possono incidere sul livello di stress (per esempio carico di lavoro, sicurezza ed
ergonomia, responsabilita, supporto del manager e dei colleghi, chiarezza dei ruoli).
La sezione finale & incentrata sui suggerimenti. E formulata come una domanda
aperta in cui si chiede alle persone di identificare le principali aree dell'organizzazione
che richiedono maggiormente un piano di miglioramento. Questo approccio mira a
promuovere una visione completa dell'organizzazione e dei suoi processi,

incoraggiando suggerimenti specifici volti a migliorare l'efficienza e I'efficacia
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complessiva.
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5. Conclusioni

| datori di lavoro in tutto il mondo industrializzato hanno introdotto nuovi sistemi di
organizzazione del lavoro, come la produzione snella e la gestione della qualita totale, con
I'obiettivo di migliorare la produttivita, la qualita e la redditivita. Tuttavia, pochi studi hanno
esaminato l'impatto di tali sistemi su infortuni sul lavoro, malattie professionali o su
caratteristiche del lavoro correlate allo stress lavorativo.

La presente ricerca contribuisce al dibattito sull'impatto del Lean Management sulla salute
dei dipendenti. Come sottolineato da Kouloulaki nel 2014, la gestione snella non é
intrinsecamente buona o cattiva, ma dipende da vari fattori, tra cui la comprensione del
contesto e la capacita di adattarsi alle specifiche esigenze dell'organizzazione. |l successo
della gestione snella dipende notevolmente dalle scelte manageriali nella progettazione e
nell'implementazione dei sistemi Lean: i processi e la qualita dell'implementazione rivestono
un ruolo essenziale (Goodyer, Gigg e Murti, 2011; Westgaard e Winkel, 2011).

Le opinioni nella letteratura esistente sono divergenti riguardo agli effetti delle pratiche Lean.
Mentre alcuni studi evidenziano benefici di performance operativa derivanti da pratiche
come il Just-in-Time e I'job-enlargement (Merino-Diaz De Cerio, 2003), altri riportano effetti
negativi, mettendo in discussione le tesi precedenti (Westgaard & Winkel, 2011).

In merito al miglioramento continuo, la ricerca evidenzia che l'implementazione della
dinamica Kaizen porta a un miglioramento dello stress professionale dei dipendenti (Monroe
et al., 2012; Vieira et al., 2012). Questo contributo arricchisce la letteratura esistente, finora
incentrata principalmente sulla dimensione fisica della salute (Arezes et al., 2015; Longoni
et al., 2014).

Infine, i risultati di Longoni et al. (2013), che hanno sottolineato il ruolo cruciale delle pratiche
HR nella salute e sicurezza dei dipendenti, soprattutto in situazioni di stress lavorativo,
confermano l'importanza di un approccio dinamico al miglioramento continuo. Questo lavoro
mette in luce il ruolo cruciale dell'lC (Intelligenza Collettiva), spesso al centro di una maturita

Lean focalizzata sugli strumenti, come fulcro delle dinamiche dei lavoratori.

Considerando la diversita di prospettive esistenti, I'obiettivo di questo studio & stato di fornire
un contributo all'analisi dell'impatto delle pratiche di Lean Production sul benessere
lavorativo. La metodologia di ricerca € stata articolata attraverso una revisione approfondita
della letteratura per individuare i principali temi di interesse. Successivamente, € stata
costruita e implementata una query sul database Scopus al fine di esaminare gli articoli
scientifici piu pertinenti alla domanda di riceraa



In seguito, la ricerca ha approfondito la letteratura in merito agli strumenti di valutazione
dello stress correlato al lavoro. Sono stati impiegati modelli come il Job-Content
Questionnaire (JCQ) e il Copenhagen Psychosocial Questionnaire (COPSOQ), I'Effort-
Reward Imbalance (ERI) e I'Occupational Stress Indicator (OSl) al fine di eleaborare un
questionario come strumento in grado di valutare il benessere psicofisico nelllambiente

lavorativo in relazione alle pratiche snelle adottate nell'azienda.

Realizzare efficaci e attendibili valutazioni dello stress lavorativo rappresenta una sfida
rilevante per coloro che si occupano della salute nei contesti lavorativi. Partendo dai progetti
di valutazione, € infatti possibile implementare interventi mirati sugli ambienti e sui sistemi
organizzativi al fine di promuovere la prevenzione e il benessere dei lavoratori. Tali interventi
non solo contribuiscono a monitorare e sostenere la performance economica di queste

realta, ma ne consolidano anche I'approccio orientato alla salute.
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Appendici

Appendice A — Query di ricerca

TITLE-ABS-KEY/(( "Stress" OR "tiredness" OR "anxiety" OR "depression" OR "quality
of life" OR "distress" OR "stressor" OR "stressors" ) AND ( "manufacturing" OR
"industrial" OR "industrialized" OR "manufacture"” OR "fabrication construction" ) AND
( "Lean" OR "lean manufacturing”" OR "lean production" OR "Toyota production
system" OR "TPS" OR "just in time" OR "Kanban" OR "Munda" OR "Toyota goal
chasing" ) AND ( "Psychological" OR "Neurophysiological" OR "Cognitive" OR
"mental" OR "emotional" OR "intellectual" OR "psychosocial" OR "psychic" OR
"moral" OR "physical reactions" OR "emotional reactions" OR "Human Factors" OR
"Human Factor" OR "ergonomics" OR "ergonomic" OR "human engineering" OR
"ergonomic" ) AND ( "Worker" OR "Workers" OR "employee" OR "employee" OR
"labourer" OR "labourers" OR "operative" OR "labor" OR "labors" OR "employ" ) AND
( "Quality management” OR "occupational stresses" OR "occupational stress" OR
"occupational health" OR "cognitive systems engineering" OR "cognitive system
engineering" OR "operations management" OR "safety management" AND "Work

organization" AND "impact"))
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Appendice B — Modulo Questionario
QUESTIONARIO DI AUTOVALUTAZIONE SUL BENESSERE LAVORATIVO

Il presente questionario siriferisce ad un progetto di Tesi di Laurea Magistrale in Ingegneria Gestionale
presso il Politecnico di Torino della candidata Annalisa Bronzino (s291269@studenti.polito.it) con la
supervisione del Professore Marco Cantamessa e Samuele Colombo. Il personale coinvolto nella
ricerca resta a disposizione per qualsiasi ulteriore informazione e chiarimento.

Questo lavoro si pone I'obiettivo di far emergere le principali dimensioni di benessere e malessere
legate al lavoro di tipo fisico, emotivo e cognitivo nel contesto dei moderni sistemi produttivi.

La partecipazione é su base volontaria. Il presente questionario & anonimo: i dati raccolti saranno,
infatti, trattati in modo aggregato nel rispetto della normativa sulla privacy - Reg. (UE) 2016/679.

Prima della condivisione deirisultati con la realta aziendale, i dati verranno rielaborati dai ricercatori
coinvolti nello studio al fine di evitare anche possibili identificazioni indirette.

Grazie per la collaborazione.

Luogo e data della rilevazione............cccceeiiencnennnd FReveernens




SEZIONE 1: INFORMAZIONI DEL RISPONDENTE: DATI ANAGRAFICI E OCCUPAZIONALI

VARIABILE Barrare la casella o
esplicitare

Eta e

Genere

Maschio

Femmina

Preferisco non specificare

Livello di istruzione

Scuola primaria

Licenza media

Diploma di scuola superiore

Laurea o maggiore

Tipologia di contratto

Determinato

Indeterminato

Altro (in questo caso specificare)

Tempo impiegato al lavoro

Part Time

Full Time

Qual ¢ il tuo orario di lavoro?

Lavoro secondo un orario regolare e fisso, che rimane pressoché
uguale tuttii giorni

| turni di lavoro sono diversi lungo i giorni della settimana, ma
rimangono regolari nel tempo

| furni di lavoro sono diversi lungo i giorni della settimana, e
variano nel tempo a seconda delle esigenze

Alfro (in questo caso specificare)

Con quale frequenza ti capita di coprire turni notturni e/o festivie

Mai

Al massimo 1 volta al mese

Qualche volta al mese ma meno di 1 volta a seftimana

Qualche volta a settimana, ma non tutti i giorni

Praticamente sempre

Da guanti annilavorie

Da guanti anni lavori in questa azienda?

In quale reparto lavori?
(esempio produzione, magazzino, controllo qualita)

Quanti sono i dipendenti del tuo reparto?

Come definiresti la tua azienda?

Microazienda (meno di 10 dipendenti)

Piccola azienda (da 10 a 49 dipendenti)

Media azienda (da 50 a 249 dipendenti)

Grande azienda (oltre 249 dipendenti)
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SEZIONE 2: MANSIONI, CARICO LAVORATIVO E PRATICHE IMPLEMENTATE NEL
REPARTO

Compila la tabella seguente elencando nelle righe della prima colonna le attivita che svolgi
durante il turno lavorativo e specifica nella colonna successiva la percentuale di tempo dedicato
per ciascuna attivitd, in modo tale da totalizzare il 100% del tempo.

Principali attivitd svolte durante il turno di lavoro % di tempo che
(esempio assemblaggio, gestione magazzino, manutenzione, monitoraggio e controllo ciascuna attivita
qualita ecc ...) occupa rispetto al
totale
(esempio:

assemblaggio 2 70%,
attivita di gestione
magazzino 2 30%)

Rispondi alla seguente domanda, barrando la casella appropriata.
Come definisci il tuo carico di lavoro?

(1 Il carico dilavoro & sostanzialmente costante nel tempo

(1 Il carico dilavoro mostra qualche picco di intensitd

1 Il carico dilavoro varia in modo significativo, in base alle esigenze del momento

L ARTO (SPECIICANE) . vt e e
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Compila la seguente tabella esplicitando quali pratiche vengono implementate in azienda e da
quanto tempo sono adottate. Se la pratica non & adottata barrare la casella “La pratica non €

presente in azienda”.

Pratica

La pratica
non é
presente
in azienda

La pratica
é presente
in azienda
da meno
di due
anni

La pratica

é presente

in azienda
da piu di

due anni

La pratica
e presente
in
azienda,
ma non so
da quanto
tempo

Postazioni ergonomiche (ad esempio piani di
lavoro e sedute con altezza regolabile)

Banchi dotati di rulli o di nastro trasportatore per
semplificare il movimento del materiale da
un'estremita all'altra

Utilizzo di contenitori e carrelli per I'accesso e
I'uscita dei materiali nella postazione di lavoro

Luoghi fisici in cui & immagazzinato ed esposto un
numero limitato di materiale ufilizzato nella
produzione (esempio luoghi in cui prelevare i pezzi
che verranno assemblati)

Cartellini posti sui contenitori (specificano per
esempio la quantitd dei pezzi all'interno del
contenitore, la descrizione dei pezzi ecc...)

Dispositivi digitali per visualizzare i diversi stati di
avanzamento del lavoro (“da fare”, “in corso”,

“completato”)

Pannelli visivi (ad esempio per spiegare gli step di
lavoro, per monitorare le attivitd e per intercettare
eventuali errori)

Segnaletica per rendere evidente il luogo in cui
vanno posizionati gli oggetti

Mezzi di movimentazione automatica per lo
spostamento dei materiali (esempio franspallet,
carrello elevatore, carrello con guida autonoma)

Eventi aziendali per formazione, sicurezza,
condivisione di obiettivi e spunti di miglioramento
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SEZIONE 3: VALUTAZIONE DELLE CONDIZIONI E DELL’AMBIENTE DI LAVORO

Riguardo alla tabella sottostante occorre rispondere in merito al grado di accordo rispetto alle

affermazioni riportate.

DIMENSIONE

Domanda

OQyOIIVSIA NI

AINIWVINTOSSV

OQyODIVSIA NI

OQyoIIVvsIa

NI 3N

OQIODIV

d 3N

a

OQIODIV

a

(0]¢}.[0)0)0)
JINIWVIINTOSSV

RICHIESTE E
CARICO DI
LAVORO

Percepisco il mio lavoro come monotono
e ripetitivo

Il mio lavoro richiede molta rapiditd di
esecuzione

Mi capita spesso di essere interrotto e di
dover completare il mio lavoro su piU
riprese

Mi capita spesso diricevere compitfi che
non rienfrano nelle mansioni a me
assegnate

Il mio lavoro richiede che impari cose
nuove (esempio: evoluzione delle
attrezzature e degli strumenti utilizzati)

E possibile che durante il mio lavoro mi
giungano richieste non chiare o
contrastanti fra loro

Percepisco scarso equilibrio fra il tempo a
disposizione e la quantita dilavoro da
svolgere

Percepisco il mio lavoro molto
impegnativo a livello mentale

AUTORITA'
DECISIONALE

Posso decidere in autonomia il ritmo con
cui svolgere il mio lavoro

Posso decidere in autonomia quando fare
una pausa

Ho flessibilita nell'impostare il mio orario di
lavoro

SICUREZZA ED
ERGONOMIA

Percepisco fatica negli arti superiori
(braccio/spalla/avambraccio/polso) e/o
negli arti inferiori (gambe/ginocchia)
durante lo svolgimento delle mansioni a
me assegnate

Percepisco la mia area di lavoro adatta
alle mie condizioni fisiche

Percepisco lo spazio di lavoro adeguato ai
compiti che devo svolgere
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DIMENSIONE

Domanda

OAYODIVSIA NI

JINIWVINTOSSV

OQyOoIIVSIA NI

OoQyodIVvsIa

NI 3N

7

(0]¢}.[0)0)e)

.d 3N

7

LG

OQ¥0IDIV

LG

(o]d}-[e)e)e)
JINIWVLINTOSSVY

CHIAREZZA DEI
RUOLI

So come svolgere il mio lavoro

Ho chiari i miei compiti e le mie
responsabilitd

Comprendo in che modo il mio lavoro
si inserisce nel funzionamento
dell’ organizzazione

Conosco la linea gerarchica
aziendale

RESPONSABILITA’
DEL MIO
OPERATO SULLE
PERFORMANCE
AZIENDALI

Mi sento all’altezza delle mansioni che
mi vengono assegnate

Percepisco che il mio modo di
operare ha effetti positivi sull’azienda

Mi sento responsabile di come svolgo
il mio lavoro

Sento di essere una persona affidabile
per gli altri colleghi

SODDISFAZIONE E
CRESCITA
PROFESSIONALE

Sono entusiasta di svolgere il mio
aftuale lavoro

Il lavoro consente di far emergere le
mie qualitd personali e professionali

| furni di lavoro mi permettono di
avere un buon equilibrio con la vita
privata

Nel mio lavoro ho I'opportunita di
sviluppare competenze specifiche

COMUNICAZIONE
TRA DIRIGENZA
AZIENDALE E
LAVORATORE

Il personale viene consultato in merito
ai cambiamenti del lavoro

Quando ci sono dei cambiamenti di
lavoro mi € chiaro che effetti avranno
in pratica
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DIMENSIONE

Domanda

OQ¥OIIVSIA NI

JINIWVINTOSSV

OQyoIIVSIA NI

OoQyodIVvsIa

NI 3N

7

(0]<}-[0)o)e)

d 3N

7

LG

OQ¥0IIV

LG

(o]d}-[e)e)e)
JINJWVIINTOSSV

SUPPORTO DEI

Il mio lavoro richiede frequenti
contatti con i miei colleghi

Se ho delle difficoltd, posso contare

COLLEGHI sull'aiuto dei miei colleghi

Ci sono attriti fra me e i miei colleghi
I manager cuiriporto direttamente
crea le condizioni per conseguire i
miei obiettivi

COINVOLGIMENTO 9

DEL MANAGER CUI | Il mio manager mi coinvolge in merito

RIPORTO alle decisioni riguardanti il metodo e

DIRETTAMENTE

I'approccio ufilizzati per svolgere i
miei compiti

Le iniziafive personali sono
incoraggiate dal mio manager
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SEZIONE 3: BENESSERE FISICO E PSICHICO

Indicare il grado di frequenza su una scala a 5 elementi in merito alle affermazioni riportate nella
tabella seguente.

DIMENSIONE Domanda

VI1I0A
JHO1VNO
0OSss3ds
J¥dW3S

IVW
AINIWVAIVY

Nell'ultimo mese mi € capitato di
avere dolori muscolari e arficolari

Nell'ultimo mese mi & capitato di
avvertire senso di affaticamento

Nell'ultimo mese mi & capitato di
avere mal di stomaco, gastrite

BENESSERE

FISICO Nell'ultimo mese mi e capitato di

avere mal di testa e di avvertire
difficoltd a concentrarmi

Nell'ultimo mese mi & capitato di
avere difficoltd ad addormentarmi

Nell'ultimo mese mi & capitato di
avere asma o avvertire difficoltd
respiratorie

Nell'ultimo mese mi € capitato di
avere attacchi di panico o
batticuore

Nell'ultimo mese mi € capitato di
percepire un senso di depressione

Nell'ulfimo mese mi sono sentito
nervoso e stressato

Nell'ultimo mese ho percepito
sensazioni di tristezza

Nell'ultimo mese mi sono sentito in
ansia/preoccupato per il mio lavoro

BENESSERE Nell'ultimo mese ho avuto la
PSICHICO sensazione di non avere le cose sotto
controllo (personali e/o dilavoro)

Nell'ultimo mese ho avuto la
sensazione che le difficoltd si stessero
accumulando con la percezione di
non riuscire a superarle

Nell'ultimo mese ho avuto la
sensazione di non riuscire a portare a
termine futte le cose che dovevo
fare

Nell'ultimo mese ho avuto la
sensazione che le cose stessero
andando nel verso giusto

79



Da quando sei in azienda, ritieni che ci sia stato un miglioramento o un peggioramento in termini di
qualita del lavoro e benessere fisico e psichico? (In caso affermativo esplicitare cosa abbia
determinato tale miglioramento o peggioramento)

SEZIONE 4: SUGGERIMENTI FUTURI

Hai dei suggerimenti sulle misure/azioni che si potrebbero adottare per migliorare le dimensioni del
lavoro sottoelencate? (Scrivili nelle righe sottostanti sotto la specifica dimensione)

=  Salute e benessere dei lavoratori:

= |rapporti fra i colleghi:
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» | rapporti con i superiori:
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