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Il contratto di lavoro può essere concluso an-
che tacitamente. Sentenza del Tribunale federale 
4A_384/2025 del 26 maggio 2026.
X, di professione infermiera, a marzo 2022 ha fatto un 
colloquio di lavoro con un medico della clinica ginevri-
na Y. Il colloquio è avvenuto con il medico C, il quale 
era socio e gerente della Sagl che gestiva la clinica e 
dunque poteva validamente rappresentarla, nei locali 
della clinica Y. In questa occasione, C ha proposto ad 
X di lavorare come infermiera in un nuovo studio, di 
cui le avrebbe mostrato le planimetrie. Poiché i lavori 
erano ancora in corso, C ha informato X di non sa-
pere ancora quando sarebbe stato possibile iniziare a 
lavorare. L’assistente del medico ha quindi inviato a X 
un messaggio e-mail con una proposta di assunzione 
e le relative condizioni di lavoro. L’infermiera ha ac-
cettato l’offerta e per finire è stato quindi concordato 
verbalmente che questa avrebbe iniziato a lavorare in 
data 1° settembre 2022. Su richiesta dell’infermiera, 
l’assistente dello studio medico ha altresì trasmesso 
una conferma di assunzione a partire da tale data, con 
il consenso del medico stesso. Il 1° settembre 2022 
l’infermiera ha effettivamente lavorato nei locali della 
clinica. Successivamente non è più stata impiegata. 
Come motivi sono stati indicati ritardi nei lavori di 
ristrutturazione e un volume di lavoro insufficiente. 
Nel lasso di tempo in cui non ha potuto lavorare, X 
ha comunque continuato a sollecitare il medico per 
avere aggiornamenti riguardo a quando avrebbe 
potuto lavorare, offrendo la propria prestazione la-
vorativa e allo stesso tempo chiedendo lumi in rela-
zione alla sua affiliazione alle assicurazioni sociali. In 
un messaggio del 19 novembre 2022, in risposta alla 

lettera dell’infermiera del 14 novembre precedente, 
l’assistente le ha poi scritto di revocare la promessa di 
assunzione, al fine di liberarla e consentirle di trovare 
un altro impiego a partire da quel giorno. Il carico di 
lavoro era in quel momento troppo esiguo per po-
terle proporre di recarsi presso lo studio. L’infermiera 
ha quindi chiesto alla clinica Y il pagamento dei salari 
per il periodo compreso tra settembre 2022 e dicem-
bre 2022. Il tribunale di prima istanza ha rigettato le 
richieste salariali di X, mentre queste sono state poi 
accolte dal Tribunale di appello del Cantone Ginevra. 
Quest’ultimo ha ritenuto che si fosse effettivamente 
perfezionato un contratto di lavoro tra l’infermiera e 
la clinica, validamente rappresentata dal medico. A 
essere determinante, per il ragionamento della Corte 
ginevrina, è stato tutto l’insieme delle circostanze, e 
meglio: (1) l’offerta di lavoro riportata nel messaggio 
e-mail dell’assistente del medico conteneva indica-
zioni concrete sull’orario di lavoro e sulla retribuzio-
ne, (2) l’offerta era stata accettata dalla dipendente, 
(3) l’offerta recava una data di inizio del rapporto di 
lavoro, ovvero il 1° settembre 2022, giorno in cui 
l’infermiera aveva effettivamente lavorato, (4) le co-
municazioni con l’infermiera erano avvenute tramite 
i canali ufficiali della clinica Y, (5) il colloquio di lavoro 
e l’unico giorno di lavoro si erano svolti nei locali della 
clinica, (6) l’assistente del medico C aveva scritto su 
sue indicazioni ed egli era validamente abilitato a rap-
presentare la clinica e (7) alla lavoratrice non era stato 
comunicato che l’inizio del rapporto di lavoro sarebbe 
stato subordinato al completamento dei lavori di ri-
strutturazione. Il tribunale di seconda istanza ha pure 
evidenziato come non fosse determinante il fatto che 

non fosse stato perfezionato un contratto di lavoro in 
forma scritta. Nel corso delle procedure giudiziarie, la 
clinica Y ha sostenuto che il primo giorno di lavoro 
della dipendente fosse un semplice giorno di prova, 
ciò che tuttavia non è stato comprovato. L’insieme di 
tutte queste circostanze ha dunque portato i Giudici di 
secondo grado a ritenere che si fosse effettivamente 
perfezionato un contratto di lavoro tra le parti e che 
di conseguenza X, per tutto il periodo di tempo in cui 
si era tenuta a disposizione del datore di lavoro per 
prestare servizio, sollecitando via e-mail e chiedendo 
aggiornamenti in merito al proseguimento dell’attività 
lavorativa, avesse diritto al pagamento del salario. Il 
Tribunale federale, adito con ricorso in materia civile 
dalla clinica Y, non ha rimesso in discussione tale ra-
gionamento, confermando pertanto le conclusioni del 
Tribunale di seconda istanza. La sentenza del Tribunale 
federale, che conferma le conclusioni a cui è giunta la 
Corte di appello del Cantone Ginevra, va analizzata 
alla luce di quanto previsto dall’art. 320 cpv. 1 CO, 
secondo cui il contratto di lavoro, per essere valida-
mente concluso, non necessita della forma scritta. 
Non essendo necessario sottoscrivere un contratto di 
lavoro in forma scritta, anche uno scambio di e-mail 
tra le parti, in particolare laddove vi sia un’offerta del 
datore di lavoro e la relativa accettazione da parte del 
dipendente, a seconda delle circostanze concrete del 
caso, può portare al perfezionamento di un contratto 
di lavoro tra le parti. Di conseguenza, il dipendente 
che offre la propria prestazione lavorativa ha diritto al 
pagamento del salario.

Avv. Simone Beraldi, 
Studio legale e notarile Delogu

(basata sulla LPar) è presunta, se la collaboratrice la 
rende almeno verosimile, ovvero se è in grado di 
dimostrare che vi sono indizi plausibili circa il fatto 
che il licenziamento è intervenuto per motivi legati 
alla gravidanza/maternità. La legge concede quindi 
alle lavoratrice una facilitazione per quanto attiene 
all’onere della prova, imponendo di conseguenza 
un rigore maggiore in capo al datore di lavoro che 
deve dimostrare che alla base del licenziamento vi 
sono dei motivi oggettivi che hanno spinto il datore 
di lavoro a procedere in questo senso (motivi eco-
nomici aziendali, ristrutturazione/riorganizzazione, 
inefficienza o prestazioni lavorative/comportamentali 
della dipendente non in linea con quanto ci si deve 
ragionevolmente attendere, ecc… ). Proprio per que-
ste ragioni, prima di procedere con il licenziamento 
di una donna al rientro dal congedo maternità é im-
portante valutare quali sono i motivi alla base della 
decisione del licenziamento, perché qualsiasi moti-
vazione del datore di lavoro che possa essere ricon-
dotta allo stato della gravidanza e/o maternità risulta 
essere abusiva/discriminatoria (art. 336 cpv. 1 lett. 
a CO e art. 3 cpv. 2 LPar), permettendo quindi alla 
collaboratrice di chiedere (e verosimilmente ottenere) 
un’indennità fino al massimo a sei mesi di salario per 
licenziamento abusivo/discriminatorio.

Avv. Ryan Lehmann,
Studio legale e notarile Chiesa Lehmann

“Dopo l’assenza della dipendente per tutta la du-
rata della gravidanza e del congedo maternità, al 
suo rientro sul posto di lavoro possiamo disdire il 
contratto della dipendente? Quali sono i rischi per 
l’azienda?”
Sì, è possibile licenziare la lavoratrice al rientro del 
congedo maternità; tuttavia, il datore di lavoro pri-
ma di procedere in tal senso deve essere cosciente 
e consapevole di quali sono i limiti fissati dalla leg-
ge. La decisione va presa dopo aver esaminato con 
attenzione i rischi legati con l’operazione che sono 
molteplici perché, da un lato, occorre prima di tutto 
verificare che il periodo di protezione sia stato rispet-
tato (art. 336c CO). In seguito, bisognerà valutare 
quale sia il reale motivo del licenziamento affinché 
lo stesso non possa risultare abusivo (art. 336 CO), 
rispettivamente essere considerato discriminatorio ai 
sensi della Legge federale sulla parità dei sessi (LPar).
Secondo quanto previsto dall’art. 336c cpv. 1 lett. 
c CO, di principio, il datore di lavoro non può vali-
damente notificare la disdetta del rapporto di lavoro 
durante tutta la gravidanza e nelle 16 settimana suc-

cessive al parto della lavoratrice, perché in tal caso la 
disdetta è nulla e non esplica i suoi effetti. Tuttavia, 
se il periodo di protezione è stato rispettato, il licen-
ziamento può essere validamente notificato alla col-
laboratrice (facendo cessare il rapporto di lavoro nel 
rispetto del periodo di preavviso) con il rischio però 
che venga in seguito considerato abusivo (art. 336 
cpv. 1 lett. a CO) e/o discriminatorio (art. 3 e segg. 
LPar) a seconda delle circostanze concrete. L’art. 336 
cpv. 1 lett. a CO stabilisce che la disdetta è abusiva se 
viene data per una ragione intrinseca alla personalità 
del destinatario a meno che tale ragione sia connes-
sa con il rapporto di lavoro o lo pregiudichi in modo 
essenziale. Parallelamente, l’art. 3 LPar stabilisce che 
è vietato discriminare i lavoratori in base al sesso, sia 
direttamente che indirettamente, in particolare sulla 
base del loro stato civile o della loro situazione fami-
liare o, nel caso delle donne, della loro gravidanza. Il 
divieto di qualsiasi forma di discriminazione si appli-
ca in particolare anche alla risoluzione del rapporto 
di lavoro. Si parla di discriminazione diretta quando 
essa si basa esplicitamente sul criterio del sesso/ge-
nere o su un criterio applicabile solo a uno dei due 
sessi e non è oggettivamente giustificata; costituisce 
quindi una discriminazione diretta il licenziamento 
notificato a una lavoratrice perché è incinta, per-
ché desidera diventare madre o perché è diventata 
madre. Nell’ambito del licenziamento delle donne 
al rientro del congedo maternità, la discriminazione 
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Licenziamento al rientro dal 
congedo maternità

Come si presenta il quadro delle proble-
matiche psichiche legate al mondo del la-
voro?
Quando si parla di salute mentale nel mondo 
del lavoro, il dibattito si concentra spesso sulle 
situazioni di maggiore difficoltà: burnout (esau-
rimento profondo, ndr), depressione, stress o 
assenze prolungate. In realtà questi rappresen-
tano spesso la fase finale di un percorso inizia-
to molto prima.
Quali sono le condizioni aziendali, anche di 
tipo organizzativo, che possono favorire la 
salute mentale?
I dati ufficiali disponibili a livello svizzero ed eu-
ropeo mostrano chiaramente come la salute 
mentale rappresenti una delle sfide principali 
che il mondo del lavoro si trova ad affrontare. 
Per noi del Forum GSA (Gestione della Salute in 
Azienda), partendo da queste evidenze scienti-
fiche, la salute mentale è prima di tutto un tema 
organizzativo e strategico. Le persone trascorro-
no una parte significativa della loro vita sul po-
sto di lavoro. E’ quindi naturale che il modo in 
cui il lavoro viene organizzato, le relazioni con 
le figure responsabili, il clima del team e la cul-
tura aziendale influenzino il benessere psicolo-
gico. La salute mentale è influenzata da fattori 
personali, familiari, sociali e lavorativi. Le perso-
ne portano inevitabilmente anche sul luogo di 
lavoro le esperienze e le difficoltà della propria 
vita. Per questo le aziende hanno la responsabi-
lità di conoscere il fenomeno, creare un conte-
sto capace di accogliere le persone e sviluppare 
le competenze necessarie per riconoscere tem-
pestivamente i segnali di difficoltà. Un elemento 
fondamentale è l’instaurazione di una cultura di 
fiducia in azienda. La collaboratrice e il collabo-
ratore, a tutti i livelli, devono sapere che gli er-
rori non solo sono tollerati, ma sono visti come 
occasione di crescita. Questo permette di parla-
re apertamente degli errori e di trovare soluzio-
ni adeguate. Anche il fatto di eseguire dei lavori 
progettuali e tali da creare valore aggiunto è un 
elemento importante per il benessere.
Capi-settore operativi, manager, respon-
sabili HR possono svolgere ruoli diversi in 
questo senso?

La gestione della salute, anche mentale, in 
azienda, è un processo continuo a tutti i livel-
li, coinvolge lavoratrici e lavoratori come tutti gli 
altri attori dell’impresa. Ovviamente, ogni livello 
aziendale ha un suo ruolo specifico, che va dalla 
consapevolezza ed al ruolo di “monitoraggio” 
delle figure di responsabilità, fino al ruolo di fa-
cilitazione del management.
L’obiettivo principale non è soltanto interveni-
re quando un problema è evidente, ma essere 
capaci di prevenirlo. In tale senso la leadership 
è uno dei principali strumenti di prevenzione e 
promozione della salute. La direzione ha anzi-
tutto il compito di riconoscere la salute come 
un tema strategico e di creare le condizioni or-
ganizzative affinchè possa essere promossa nel 

tempo. Operativamente, manager e responsa-
bili rappresentano il punto di contatto quoti-
diano con lo staff. Attraverso il loro stile di le-
adership contribuiscono a generare fiducia, 
chiarezza, collaborazione e rispetto reciproco. 
Parlando di salute mentale si pensa spesso a 
servizi di supporto psicologico, consulenze spe-
cialistiche o interventi da attivare quando emer-
ge una situazione di disagio. In realtà la qualità 
della leadership è uno dei principali strumenti di 
prevenzione. Il modo in cui una o un responsa-
bile organizza il lavoro, comunica, prende de-
cisioni e costruisce le segue a pag. 2 
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Fra i contesti critici che possono risultare sfavo-
revoli per la salute mentale delle persone, quello 
lavorativo assume ormai un’importanza crescen-
te di anno in anno, secondo quanto le statisti-
che rivelano. 
Stress, burnout, situazioni varie di disagio psico-
logico si diffondono, colpendo lavoratrici e lavo-
ratori di ogni categoria ed ogni comparto eco-
nomico, con variazioni riferite semmai alle fasce 
di età ed a certe situazioni professionali. 
Le ragioni sono varie e complesse, si legano a 
fattori sociali ed all’evoluzione dell’etica del la-
voro, alla perdita della sua centralità nella vita e 
nella realizzazione della persona, ed a fenome-
ni “culturali” connessi che caratterizzano soprat-
tutto il contesto europeo rispetto, ad esempio, 
a quello asiatico, ove il tema del lavoro si inse-
risce in prospettive individuali e collettive mol-
to diverse. Talvolta le situazioni aziendali, a livel-
lo organizzativo e di gestione del personale, la 
competitività ed i criteri di valutazione, possono 
contribuire ad influire negativamente sulle con-
dizioni psicologiche della persona.
Oggi poi avanzano altri motivi di preoccupa-
zione che rendono il quadro ancora più fosco, 
come l’incertezza economica e finanziaria in ge-
nerale, quella legata al mantenimento del posto 
di lavoro, il predominio della tecnologia, la pres-
sione data da contesti lavorativi ritenuti lontani 
dai percorsi di formazione o poco motivanti, i di-
vari socio-economici che si allargano, i dubbi sul 
futuro previdenziale e sulla possibilità di accede-
re al tenore di vita cui si aspira, coniugando le 
soddisfazioni professionali con quelle legate alla 
famiglia ed agli altri interessi personali.
Come indicano gli specialisti in questa Newslet-
ter, gli aspetti psicologici personali, quelli socia-
li e legati al lavoro, si riflettono nell’attività che la 
lavoratrice ed il lavoratore svolge in azienda, e ad 
essi questa deve prestare la massima attenzione, 
non solo per evitare costi e problemi, ma per as-
sicurare a se stessa ed a loro un ambiente favo-
revole in ogni aspetto.

Gian Luigi Trucco

Editoriale
Riconoscere i segnali di disagio prima che diventino un problema

La salute mentale si previene anche in azienda
Intervista a:

Roberto Dotti, Presidente, ed Elisabetta Cogotzi, Direttrice di Forum GSA Ticino
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relazioni, influenza ogni giorno il clima organiz-
zativo e la salute delle persone.
Una leadership sana non si limita ad ascoltare 
ma vuol dire fra l’altro:
-	 definire obiettivi chiari e realistici
-	 distribuire i carichi di lavoro in modo 

sostenibile
-	 favorire autonomia e responsabilità
-	 comunicare con trasparenza
-	 creare fiducia e sicurezza psicologica
-	 valorizzare il contributo delle persone
-	 affrontare i conflitti in modo costruttivo
-	 promuovere collaborazione e rispetto 

reciproco
-	 sostenere la crescita e lo sviluppo delle 

competenze

Si tratta di fattori organizzativi che influenzano 
direttamente la salute mentale delle persone, 
che si sentono non solo ascoltate, ma coinvol-
te, riconosciute e parte di un progetto comune.
In questi contesti diventa più semplice ricono-
scere tempestivamente eventuali segnali di di-
sagio, ma soprattutto diminuisce la probabilità 
che molte situazioni di malessere trovino terre-
no fertile per svilupparsi.
Peraltro questo patrimonio fatto di benessere, 
competenze relazionali accresciute, fiducia, spi-
rito di collaborazione, senso di appartenenze e 
responsabilità, non rimane confinato all’interno 
dell’azienda, ma le persone lo portano con sé 
nella vita privata, nella famiglia e nella comu-
nità.
Quali sono in azienda i maggiori fattori 
di rischio che possono incidere sulla salu-
te mentale, e come passare dalla strategia 
all’azione?
Il maggior rischio consiste nel non fare nulla. La 
gestione della salute in azienda non è la pana-
cea per tutti i mali, ma se non vi è attenzione 
da parte del management per il benessere del-
le collaboratrici e dei collaboratori, prima o poi i 
problemi si manifestano.
Per il Forum GSA la salute mentale rappresenta 
un tema prioritario. Negli ultimi anni è emersa 
con sempre maggiore evidenza la necessità di 
aiutare le organizzazioni a comprendere questo 
fenomeno, sviluppare competenze specifiche 
e costruire ambienti di lavoro capaci di favori-

re la prevenzione e l’intervento precoce. La stra-
tegia è quella di accompagnare le aziende e le 
organizzazioni lungo un processo che parte dal-
la consapevolezza del valore strategico della sa-
lute, prosegue con la costruzione di una cultu-
ra organizzativa condivisa, si rafforza attraverso 
strumenti di misurazione e di strutturazione del-
la GSA, e continua con uno sviluppo costante 
delle competenze organizzative e manageriali.
In pratica, i fattori di rischio che più frequente-
mente si riscontrano sono i carichi di lavoro non 
sostenibili, la definizione di obiettivi poco chia-
ri, ruoli e responsabilità ambigui, cambiamenti 
gestiti con difficoltà, conflitti irrisolti, isolamen-
to, scarso riconoscimento, limitate possibilità di 
partecipazione ed una leadership poco prepa-
rata ad accompagnare le persone. Quindi so-
vente i fattori di rischio organizzativi si rivelano 
più importanti dei singoli problemi individua-
li. Fra i temi che il Forum usa possiamo citare 
laboratori pratici, momenti di confronto fra le 
aziende, percorsi di approfondimento rivolti a 
dirigenti, responsabili HR, quadri e maestri di ti-
rocinio, oltre a iniziative specifiche dedicate al 
tema dell’apprendistato. L’obiettivo non è quel-

lo di fornire risposte standard o trasformare le 
aziende in specialiste della salute mentale, ma 
renderle sempre più preparate nel creare am-
bienti di lavoro sani, riconoscere precocemente 
i segnali di difficoltà e promuovere una cultura 
della salute che accompagni le persone durante 
tutto il loro percorso professionale.
Esistono “sintomi”, quali assenze, aspetti 
comportamentali, calo delle prestazioni, e 
possibilità di intervento tempestivo?
I sintomi sono estremamente vari, si manifesta-
no in modi diversi, e spesso mancano le com-
petenze specifiche per accertarli e valutarli, e 
proprio a queste carenze tendono gli interven-
ti e le iniziative del nostro Forum. Un ambiente 
aziendale sano a tutti i livelli è già un importan-
te fattore di prevenzione, un investimento che 
permette di diminuire i disagi che dovessero 
manifestarsi, rendendo meno probabile lo svi-
lupparsi di sintomi.
L’intervento precoce costituisce uno degli stru-
menti più efficaci per proteggere la salute men-
tale nelle organizzazioni. La sua efficacia di-

pende dalla capacità dell’azienda di costruire 
nel tempo un ambiente fondato sulla fiducia, 
sull’ascolto e sulla qualità delle relazioni. Come 
detto, la leadership svolge un ruolo centrale in 
questo processo, affinchè le persone possano 
sentirsi accolte e possano esprimere con sereni-
tà le eventuali difficoltà che incontrano, e pos-
sano affrontarle quando sono ancora gestibili e 
non sia ancora raggiunto il “punto di rottura”. 
Allo stesso tempo si sviluppano relazioni di fidu-
cia che permettono alle figure di responsabilità 
di conoscere le persone, comprenderne il modo 
di lavorare e cogliere con naturalezza eventuali 
cambiamenti. I segnali di disagio possono mani-
festarsi in molti modi:
-	 cambiamenti nel comportamento abituale
-	 calo della concentrazione
-	 errori insoliti
-	 conflitti ricorrenti
-	 isolamento
-	 perdita di motivazione
-	 brevi assenze ripetute
-	 difficoltà relazionali

Se considerati singolarmente questi elementi 
possono avere spiegazioni molto diverse. E’ la 
conoscenza della persona, unita ad un clima di 
fiducia e di dialogo, che permette di compren-
derne il significato e di aprire un confronto nel 
momento opportuno.
Per questo motivo l’intervento precoce non 
è una tecnica né una procedura da applicare 
quando emerge una difficoltà. E’ piuttosto il ri-
sultato di una cultura organizzativa costruita nel 
tempo, nella quale leadership, collaborazione e 
responsabilità condivisa rendono naturale par-
lare di salute, chiedere supporto e affrontare in-
sieme le situazioni più complesse e problema-
tiche.
Quando questa cultura è presente, l’intervento 
precoce diventa parte della quotidianità dell’or-
ganizzazione e contribuisce a proteggere la sa-
lute mentale delle persone prima che il disagio 
si trasformi in un problema più grave.
Cosa fare se al centro del problema vi è il 
“capo” o la composizione del “team” di cui 
la persona è parte?
E’ necessario “lavorare” sul capo e sul team 
per far sì che si instauri, o si ricostituisca, un cli-
ma di fiducia. Certo, non si può aspettare che il 
problema emerga per iniziare ad agire. L’azien-
da ha la responsabilità di intervenire sulle cause 
organizzative che alimentano il problema. Una 
cultura della fiducia e volta al rispetto ed alla 
promozione della salute di collaboratrici e col-
laboratori, come abbiamo osservato sopra, è in 
grado di attivare degli “indicatori” prima che i 
problemi si manifestino.
Come si lega il tema della salute mentale 
con quello della sicurezza sul lavoro?
Questa relazione è molto importante e negli ul-
timi anni è cresciuta l’attenzione nei suoi con-
fronti. Quando lo stress diventa cronico o una 
persona vive una situazione di forte disagio psi-
cologico, possono ridursi concentrazione, capa-
cità decisionale, attenzione e prontezza di rea-

zione. Questi effetti non riguardano soltanto il 
benessere individuale, ma possono incidere an-
che sulla sicurezza delle persone, delle colleghe 
e dei colleghi, nonchè dell’organizzazione, so-
prattutto nelle attività che richiedono elevati 
e costanti livelli di attenzione, precisione o ge-
stione del rischio. Il nostro Forum opera a stret-
to contatto con la SUVA, l’istituzione operan-
te nell’ambito della prevenzione degli infortuni 
e delle malattie professionali. I nostri casi non 
configurano solitamente degli infortuni, ma 
SUVA ci sostiene in quanto laddove vi sia un 
problema di salute mentale, di stress in azien-
da, la riduzione della concentrazione può far au-
mentare anche il rischio che ciò porti ad un vero 
e proprio infortunio. Le cronache ci hanno riferi-
to e ci riferiscono di casi in cui problemi psicolo-
gici di tipo professionale conducono ad esiti tal-
volta drammatici.
Anche per questo motivo la salute mentale rap-
presenta oggi un tema di prevenzione a tutti gli 
effetti. Promuovere ambienti di lavoro sani, so-
stenere una leadership attenta e favorire il rico-
noscimento precoce delle situazioni di difficoltà 
significa contribuire contemporaneamente alla 
salute delle persone ed alla sicurezza dell’orga-
nizzazione.
Veniamo al tema delle assenze, che per l’a-
zienda sono un problema di costi e perdita 
di risorse. Cosa fare di fronte ai casi di as-
senteismo?
Fermo restando che le assenze rappresentano 
certamente un costo importante per le azien-
de, comportano perdita di continuità, redistri-
buzione dei carichi di lavoro e talvolta perfino 
abbassamento della qualità del servizio, po-
tremmo girare la questione. L’assenteismo non 
è il problema in sé, ma il sintomo di un disa-
gio. Se in azienda esiste una cultura della gestio-
ne della salute, i casi di assenteismo dovrebbe-

ro diminuire. Anche in questo caso andrebbero 
analizzate le eventuali criticità organizzative alla 
base del fenomeno, per evitare che esso diven-
ti strutturale.
Che ruolo possono avere i colloqui, com-
presi quelli post-assenza?
Questi colloqui sono importanti, non solo dopo 
un’assenza, ma anche durante l’assenza, ed 
anche qui subentra il fattore legato alla cultu-
ra della fiducia. Questa cultura va creata non 
con delle azioni estemporanee, ma attraverso 
un processo continuo. Un colloquio fatto al mo-
mento del rientro di una collaboratrice o di un 
collaboratore, se prima non ci si è mai interessa-
ti al suo “benessere”, risulta artificioso, come se 
si trattasse di un adempimento che va compiuto 
per forza. Se invece il dialogo già esisteva, allo-
ra risulta molto più facile parlare con chi rientra 
dopo una malattia, ed il colloquio viene inter-
pretato in altro modo, appunto come un’azio-
ne di sostegno. Lo stesso vale per gli eventuali 
colloqui durante l’assenza: se si è instaurato un 
dialogo continuo, anche per un o una superio-
re risulta più facile farsi sentire durante l’assenza 
della collaboratrice o del collaboratore, e questi 
non lo interpreta come un’azione di controllo, 
ma piuttosto come un genuino interessamento 
ed un’offerta di aiuto.
Ed il reinserimento di soggetti “problema-
tici”?
Riteniamo che offrire possibilità di reinserimen-
to a queste persone, così come offrire possibili-
tà a persone affette da un’invalidità parziale, sia 
parte della responsabilità d’impresa. Del resto, 
la stessa cultura ed implementazione della ge-
stione aziendale della salute non è solo un label 
per distinguersi sul mercato dove si stenta a tro-
vare personale adeguato, ma è soprattutto una 
questione etica. Vorremmo sottolineare anche 
che un lavoro motivante, in un ambiente sano e 

che crea fiducia, non solo non arreca danno alla 
persona, ma può anzi rivelarsi d’aiuto nell’au-
mentare la resilienza anche di fronte ad altre vi-
cissitudini negative della vita. Non dimentichia-
mo infatti che nel benessere psicologico sono 
almeno tre i fattori che ne determinano l’equili-
brio: un certo substrato personale, i fattori psi-
cosociali ed i fattori legati al mondo del lavoro. 
Se questi tre fattori sono in equilibrio, tutto va 
bene, e se uno dei tre è in disequilibrio, gli altri 
due possono compensare. Con ciò  voglio dire 
che dobbiamo distanziarci dalla visione secon-
do cui il lavoro è sempre e soltanto uno stimolo 
negativo, e quindi la collaboratrice e il collabo-
ratore devono portarsi tutto il bagaglio perso-
nale necessario per poterlo affrontare, come se 
dovessero cercare di sopravvivere ad esso. Il fat-
to di lavorare in un ambiente sano in cui vige la 
cultura della salute, del benessere e della fiducia 
può essere d’aiuto per superare una situazione 
personale negativa.
Cosa accade se si arriva invece ad una si-
tuazione di vera e propria invalidità della 
persona?
A questo punto la situazione richiede il coin-
volgimento di competenze specifiche e di isti-
tuzioni dedicate, che accompagnano la perso-
na e l’azienda negli aspetti sanitari, assicurativi 
e previdenziali. 
E’ bene comunque mantenere un dialogo con 
questa persona e con gli specialisti coinvolti, an-
che in vista di un possibile reinserimento lavo-
rativo. In termini pratici va comunque notato 
come una diagnosi precoce di stato di invalidi-
tà non equivalga ad una richiesta AI. L’ente può 
tuttavia fornire un sostegno affinchè i problemi 
di salute non portino al licenziamento del colla-
boratore e, a tale fine un reinserimento gradua-
le può rivelarsi utile.

Salute mentale,
lavoro, azienda
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Dati e salute mentale

In apprendistato
Il 61% delle apprendiste e degli apprendisti dichiara di 
aver vissuto uno o più problemi psicologici durante il 
percorso di apprendistato. Il 30% afferma che tali pro-
blemi hanno avuto un impatto limitante sul percorso 
formativo. Circa un apprendista su quattro ha pensa-
to almeno una volta di interrompere la formazione. La 
maggior parte decide comunque di proseguire grazie 
alla fiducia ricevuta dai formatori e dalle persone di rife-
rimento, elemento che evidenzia l’importanza della rela-
zione educativa e della qualità dell’accompagnamento.

Disturbi psichici e categorie professionali
Secondo recenti statistiche del Canton Ticino, cir-
ca il 65% dei lavoratori e lavoratrici sperimenta 
stress legato all’impiego, con una forte crescita 
nel tempo di disturbi psichici ed un’esigenza mar-
cata di tutele psicosociali nei contesti professiona-
li. Le statistiche evidenziano differenze a seconda 
delle mansioni e delle posizioni.
La pressione psichica tocca il 60,1 dei quadri diri-
genti, il 45,8 dei lavoratori indipendenti ed il 43,8 
dei dipendenti in Ticino. Oltre la metà delle per-
sone che soffrono di stress sul lavoro (53%) si di-
chiara emotivamente esausta ed a rischio bur-
nout. Fra i fattori di rischio e di insicurezza le 
ricerche evidenziano il timore di perdere il posto 
di lavoro, che risulta più elevato in Ticino rispetto 
alla media svizzera. Fra le cause del disagio ven-
gono poi segnalati carichi di lavoro eccessivi, ca-
renza di risorse e modelli organizzativi rigidi.

28,2%

1 lavoratore/lavoratrice su 4
si trova in una situazione critica
in cui i carichi di lavoro
superano le risorse disponibili.

30,3%

3 lavoratori/lavoratrici su 10
si dichiarano emotivamente spossati.

23%

Quasi 1 lavoratore/lavoratrice su 4
riferisce di provare stress sul lavoro,
una quota in costante aumento
nel corso degli ultimi 10 anni.

Salute mentale e costi
Secondo il modello di monitoraggio nazionale Mo-
nAM (UFSP/Obsan), circa il 10% della popolazione 
presenta sintomi depressivi, e circa il 30% dei lavo-
ratori è emotivamente esausto. I disturbi mentali ge-
nerano in Svizzera un costo stimato di 21,4 miliardi di 
franchi all’anno.

Fonti: Promozione Salute, Job Stress Index,
MonAM (UFSP/Obsan), statistiche del Canton Ticino
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