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Introduzione

Questo documento e un prodotto sviluppato nellambito del progetto “Il coinvolgimento
dei lavoratori nel processo decisionale in tempi di crisi come una chiave per un‘organiz-
zazione efficace del lavoro aziendale” finanziato dal bando “Informazione, consultazione
e partecipazione dei rappresentanti delle imprese” della DG Occupazione, affari sociali
e inclusione — VP/2020/008.

Il progetto contribuisce a: a) Sostenere la partecipazione dei lavoratori nell'anticipazio-
ne e nella gestione del cambiamento, nonché nella prevenzione e nella risoluzione delle
controversie in caso di varie forme di ristrutturazione di imprese e gruppi di imprese su
scala europea. b) Sostenere il coinvolgimento dei lavoratori nella progettazione e nell‘at-
tuazione di misure per affrontare impatto della crisi del coronavirus sulla forza lavoro. c)
Rafforzare la cooperazione tra i rappresentanti dei Paesi dell'Unione Europea (UE) (Spagna,
[talia, Polonia, Germania e Portogallo) e dei Paesi candidati allUE (Montenegro e Serbia)
e tra i rappresentanti dei lavoratori del settore del commercio e dei servizi di diverse or-
ganizzazioni; e d) Preparare gli strumenti e soluzioni per aumentare il coinvolgimento dei
lavoratori nelle imprese del settore del commercio e dei servizi.

Lobiettivo di questo deliverable & quello di proporre un Modello di Comunicazione
e Cooperazione (MCC) a livello europeo per un efficace coinvolgimento dei lavoratori nel
processo decisionale ogni qualvolta si verifichino i cambiamenti organizzativi nelle azien-
de del settore del commercio e dei servizi durante i periodi di crisi, come ad esempio, la
pandemia di Covid 19. Il MCC & stato elaborato dai rappresentanti dei lavoratori delle diver-
se organizzazioni. 'MCC & il risultato dei modelli sviluppati nei sette Paesi progettati dagli
esperti nazionali durante il primo semestre del 2022 nei Paesi partecipanti al progetto.

I documento e strutturato come segue, prendendo in considerazione i tre aspetti princi-
pali di un MCC efficace:

« In primo luogo, nella sezione “Strategie di comunicazione” vengono presentati in
modo schematico gli approcci pit efficaci ed inclusivi, evidenziandone gli aspetti con-
testuali, i meccanismi che li fanno funzionare e i risultati desiderati.

- Insecondo luogo, nella sezione “Strumenti per migliorare il coinvolgimento dei dipen-
denti nel processo decisionale aziendale” viene proposta una serie di meccanismi in
modo completo, evidenziandone le funzionalita.

-« In terzo luogo, nella sezione “Raccomandazioni, buone pratiche e lezioni apprese” il
rapporto fornira istruzioni chiare da mettere in pratica in un contesto europeo, dopo
aver preso in considerazione le proposte di tutti i Paesi partecipanti al progetto.



I Modello comprende due sezioni aggiuntive incentrate su: A) fornire uno snapshot del la-
voro svolto in precedenza nellambito del progetto, riassunto con una frase ,Come siamo
arrivati qui?” e B) fare il punto su cosa ci si aspetta da un modello di questo tipo, ovvero
“Cosa si intende per modello di comunicazione e cooperazione” nellambito del progetto.

Questa relazione sara accompagnata da una campagna di comunicazione che i partner
stanno realizzando per sensibilizzare i dipendenti sul coinvolgimento nei processi decisio-
nali delle aziende del commercio e dei servizi durante i periodi di crisi, ma non solo.

COME SIAMO ARRIVATI QUI?

Mentre I'MCC europeo per il coinvolgimento dei dipendenti si basera sui sette modelli
nazionali progettatiin Germania, Italia, Montenegro, Polonia, Serbia, Spagna e Portogallo
durante il primo semestre del 2022, le conoscenze che servono come la base per loro
progettazione provengono dalla ricerca svolta e dalla relativa analisi effettuata nel corso
del 2021.

La ricerca sul campo ha compreso un'inchiesta condotta su un campione di 400 dipen-
denti di diverse professioni e livelli nel settore del commercio e dei servizi in tutta Europa,
pit di 30 interviste semi-strutturate con i loro datori di lavoro e un‘analisi contestuale ap-
profondita, comprese le nuove misure legislative e normative intraprese dai governi statali
durante le chiusure causate dalla pandemia del Covid-19. Nonostante la naturale eteroge-
neita delle informazioni derivanti dalle caratteristiche contestuali, € stata anche condotta
un‘analisi europea che ha rielaborato le informazioni nazionali e ha prodotto un lavoro
unitario in cui lanalisi del coinvolgimento dei lavoratori durante i cambiamenti organiz-
zativi introdotti nel settore del commercio e dei servizi durante la pandemia ha potuto
essere presentata in modo chiaro e illustrata con informazioni di prima mano provenienti
dai Paesi. Alcune delle conclusioni dell'esercizio sono state:

- Per quanto riguarda il contesto successivo alla pandemia, alcuni quadri giuridici erano
rilevanti, con le norme introdotte soprattutto in Germania, Polonia, Portogallo, Serbia
e Spagna. La pandemia ha colpito duramente il settore del commercio e dei servizi in
tutto il mondo, compresi i Paesi oggetto dello studio. Ciononostante, i cambiamenti
introdotti miravano ad alleviare la situazione e a resistere alle difficolta, ponendo la
salute dei lavoratori in primo piano, soprattutto nei primi mesi dal marzo 2020 in poi.
In alcuni Paesi il quadro legislativo & servito come “scudo sociale” per proteggere l'oc-
cupazione, come nel caso della Spagna.

- | risultati a livello europeo mostrano che i lavoratori sono stati ben informati dai loro
datori di lavoro, ma sono stati consultati in misura minore e la maggior parte di loro
non e stata coinvolta nel processo decisionale.



- | dipendenti considerano il loro atteggiamento proattivo e positivo quando sono av-
venuti i cambiamenti, ma, nonostante cio, sono insoddisfatti del fatto che non sia stato
chiesto loro di presentare idee e opinioni sui cambiamenti organizzativi introdotti.

- IlI'riconoscimento dell'uso intensivo degli strumenti digitali & stato evidenziato come
il pil grande cambiamento avvenuto durante la pandemia, e questo ha influenzato il
processo di coinvolgimento dei dipendenti. Altri meccanismi includono la formazio-
ne e la riqualificazione del personale, I'informazione regolare sullo stato dellarte, la
flessibilita degli orari di lavoro, il telelavoro, la creazione di team specifici per gestire la
situazione, ecc. L'atteggiamento dei lavoratori & visto positivamente dai datori di lavoro
dei sette Paesi.

- Sono state ripetutamente individuate due buone pratiche: I'uso della digitalizzazione
e la formazione. Tra i miglioramenti, i datori di lavoro di tutta Europa riconoscono la
necessita di comunicare in modo piu efficace e tempestivo, di offrire piti spazio per la
comprensione e la prevedibilita, di costruire la fiducia, di offrire migliori opportunita di
formazione e di semplificare il lavoro.

Tenendo conto di queste conclusioni, i rappresentanti nazionali del Progetto hanno la-
vorato con il supporto di esperti esterni nazionali per produrre MMC nazionali specifici
per i diversi Paesi. Questi MMC sono stati finalizzati durante il primo semestre 2022 — il cui
frutto e ora il MMC europeo presentato in questo rapporto.

COSA SIINTENDE PER MODELLO DI COMUNICAZIONE
E COOPERAZIONE (MCC) NELL'AMBITO DI QUESTO PROGETTO?

La natura piu intrinseca dei “modelli” & la facilita di utilizzarli in situazioni simili o diverse,
e la loro caratteristica ottimale e la loro replicabilita o riproducibilita.

In questo caso specifico, la pianificazione di un MCC tra lavoratori e datori di lavoro nell'am-
bito del Progetto mirava a supportare sia i lavoratori che i datori di lavoro e/o i proprietari
dell'azienda nell'eventualita di una futura riorganizzazione del lavoro dell'azienda, in caso
di un‘altra situazione di crisi, con l'obiettivo di aumentare il coinvolgimento dei lavoratori
nei futuri cambiamenti organizzativi. Da un punto di vista generale, un MCC contiene
aspetti relativi alla comunicazione all'interno di un'entita sotto forma di linee guida per
supportare sia i datori di lavoro che i dipendenti dell'azienda. Inoltre, contiene buone pra-
tiche e situazioni reali in cui i datori di lavoro del settore del commercio e dei servizi che
hanno riorganizzato il lavoro dell'azienda in relazione alla pandemia di Covid-19 lo hanno
fatto in collaborazione con i dipendenti: Grazie al libero accesso, tali buone prassi possono
essere utili ai futuri dipendenti e possono essere condivise con i loro colleghi e datori di



lavoro, sostenendoli nel loro impegno per un migliore coinvolgimento nel processo deci-
sionale nelle loro aziende. La natura di un MCC ¢ la sua utilizzabilita da parte di un'ampia
gamma di stakeholder, ovvero: datori di lavoro e dipendenti.

Pit specificamente, un MCC contiene una strategia di comunicazione, strumenti da utiliz-
zare nella pratica e una serie di raccomandazioni e buone prassi.



Le strategie di comunicazione (CS)

Nell'ambito del Modello di Partecipazione, che mira a garantire la partecipazione e la con-
sultazione dei lavoratori nei processi decisionali aziendali, e in particolare in quelli che
riguardano l'occupazione (come diritto del lavoro riconosciuto dalla legge), la Strategia di
Comunicazione e concepita come un mezzo per raggiungere tale obiettivo.

PRINCIPI

« | principi fondamentali di una SC in un‘azienda dovrebbero essere quelli di efficienza,
efficacia e trasparenza.

. Efficienza nella comunicazione significa che la comunicazione deve essere tempesti-
va, dinamica e orientata ai risultati. Una delle sfide in termini di efficienza della comu-
nicazione & sicuramente 'obbligo di rispettare gli orari di lavoro dei dipendenti, per cui
I'efficienza desiderata implicherebbe la preventiva definizione di regole da applicare
durante la crisi.

. Lefficacia della comunicazione implica I'uso di strumenti moderni che consentano
un'interazione rapida e ininterrotta e lo scambio di informazioni in tempo reale.

- Trasparenza nella comunicazione significa che le informazioni da cui dipende il pro-
cesso di lavoro sono disponibili a tutti coloro che vi partecipano

CARATTERISTICHE

Le caratteristiche fondamentali di una SC sono classificate in tre fasce: tempo, spazio
e agency/sentimento di appartenenza/fiducia e sono interconnesse tra loro.

LE CARATTERISTICHE LEGATE AL TEMPO

- La SC deve essere pianificata in anticipo, quando possibile, e sostenuta nel tempo.

- La SCdeve essere tempestiva, appropriata e continuamente aggiornata.

- La SC deve rispondere rapidamente ai cambiamenti del contesto, in questo caso alla

crisi e quindi alle sfide strutturali-organizzative di un‘azienda.

Queste caratteristiche, se prese in considerazione, possono garantire che una strategia di
comunicazione risponda adeguatamente alle esigenze dell'azienda e dei suoi membri.



LE CARATTERISTICHE LEGATE ALLO SPAZIO.

La SC deve garantire lo spazio giusto e deve creare lo spazio piu appropriato per la
comunicazione e per il coinvolgimento dei lavoratori.

La SC deve disporre di un'infrastruttura che consenta la connessione tra datori di lavoro
e dipendenti, e tra di loro, sia fisicamente (una sala riunioni) che digitalmente (online)

La SC deve prendere in considerazione l'atmosfera in cui vengono decisi e attuati
i cambiamenti.

La SC deve creare l'opportunita per tutti i membri dell'azienda di presentare e selezio-
nare le idee.

La SC deve garantire la riservatezza dei dati personali e delle esigenze personali.

CARATTERISTICHE LEGATE ALL'AGENCY, AL SENSO
DI APPARTENENZA E ALLA FIDUCIA

La SC deve essere incentrata sulle persone. Spostare I'attenzione dalla “comunicazione
dei fatti” alla “comunicazione alle persone” e quindi il coinvolgimento delle persone.

La SC deve coinvolgere tutti i membri dell'azienda. Lo slogan “Non lasciare indietro
nessuno” e fondamentale per garantire che, direttamente o indirettamente, i dirigen-
ti dellazienda raggiungano con i loro messaggi tutti i dipendenti, e che allo stesso
modo i dipendenti siano coinvolti nell'esprimere la loro opinione.

La SC deve includere la formazione, la formazione continua e la formazione rinnovata
quando necessario. La formazione deve raggiungere facilmente ogni singola persona
dell'azienda. Un buon impegno nella formazione raccoglie i frutti con il tempo, e so-
prattutto in tempi di crisi. La formazione continua sulla comunicazione e l'aumento
della fiducia in sé stessi e nellagenzia dei lavoratori di un‘azienda consentono un mi-
gliore coinvolgimento e quindi una strategia di comunicazione piu efficace.

La creazione di fiducia tra i datori di lavoro e i dipendenti & una sfida che pud essere
affrontata attraverso una comunicazione tempestiva e attenta e il coinvolgimento dei
dipendenti.
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LE PROCEDURE PER CREARE UNA STRATEGIA DI COMUNICAZIONET -
“IL CICLO DI STRATEGIA"

.
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Il ciclo della strategia puo essere suddiviso nelle sequenti fasi: preparazione, attuazio-
ne, monitoraggio/test, valutazione e, infine, modifica e miglioramento.

Nella “Fase 1. Preparazione”, il coinvolgimento dei dipendenti dovrebbe essere assicu-
rato gia nella fase di elaborazione di possibili scenari di crisi che forniranno i riferimenti
necessari per sviluppare gli schemi e le procedure validi per rispondere alle situazioni
di crisi, in modo da essere pronti all'uso quando si verifica una crisi. Le discussioni in
merito dovrebbero coinvolgere i dipendenti rappresentativi.

Nella “Fase 2°. Una volta mappato il pubblico dei dipendenti ed esaminati i canali e gli
strumenti di comunicazione, & necessario decidere come sara il flusso di informazioni
(chi informa chi, ecc) e come la strategia garantira i diversi tipi e vettori di comunica-
zione. i modelli di comunicazione preparati in anticipo possono tornare utili quando
I'azienda viene colpita dalla crisi e la tempestivita della reazione diventa cruciale.

Such as seen under the Polish National Report.



« Nella “Fase 3. Test o monitoraggio e aggiustamento’, le procedure di gestione della
crisi, compreso il sistema di comunicazione, dovrebbero essere testate, ad esempio,
una volta allanno, per garantire che funzionino e che non si guastino nel momen-
to in cui devono essere utilizzate. Durante una crisi, Iattuazione della strategia di co-
municazione deve essere monitorata per individuare eventuali carenze e adattata su
base corrente. Il controllo del processo di comunicazione, in quanto molto importante,
deve essere stabilito fin dall'inizio, con una buona organizzazione del quartier genera-
le della crisi e una chiara divisione delle responsabilita nel processo di comunicazione,
che implica la creazione e il posizionamento dei messaggi chiave ai gruppi target e il
successivo monitoraggio e attuazione.

«Nella “Fase 4. Valutazione con i dipendenti” € importante valutare il sistema per poterlo
migliorare. i dipendenti dovrebbero essere coinvolti nel processo di valutazione, in
quanto sono sia il pubblico chiave sia — auspicabilmente — partecipanti attivi della co-
municazione interna dell'azienda nei processi decisionali dell'azienda. Puo essere utile
istituire un sistema di ricompense.

- Fase 5 Modifica e miglioramento della strategia di comunicazione. i risultati della va-
lutazione dovrebbero essere utilizzati dall'azienda per rivedere e migliorare il sistema
e la strategia di comunicazione di crisi, tenendo conto delle preoccupazioni e delle
idee dei dipendenti.

La CS deve essere semplice e priva di amministrazione e burocrazia superflue.

IL CICLO DI STRATEGIA
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Gli strumenti per migliorare

il coinvolgimento dei dipendenti
nel processo decisionale

in aziende

Dopo aver definito i contenuti di base di una strategia di comunicazione efficace, l'obiet-
tivo & ora quello di individuare i meccanismi che possono implementare tale strategia
ed essere utilizzati per migliorare il coinvolgimento dei lavoratori nella situazione di crisi
dell'azienda e, in generale, aumentare la cooperazione tra lavoratori e datori di lavoro.

Gli strumenti pit evidenziati per migliorare la cooperazione tra datori di lavoro e dipen-
denti tra i sette Paesi europei sono i seguenti:

GLI STRUMENTI
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produttivita



GLI STRUMENTI DI DIGITALIZZAZIONE PER AUMENTARE
IL COINVOLGIMENTO LA “PIATTAFORMA DIGITALE PER INCONTRARSI
E DISCUTERE”

La digitalizzazione dei processi & emersa come risultato delle risposte dei lavoratori e delle
ricerche sul campo dei datori di lavoro in tutti i Paesi del Progetto.

Una parte fondamentale dei processi di digitalizzazione nelle aziende deve essere costitu-
ita da quelli relativi all'informazione, alla consultazione e al processo decisionale tra i datori
di lavoro, i proprietari e i dirigenti dell'azienda e i datori di lavoro.

Sia i processi formali, come la gestione delle risorse umane, la contabilita e la gestione di
un‘azienda, sia quelli informali possono essere svolti in forma digitale.

Per aumentare il coinvolgimento dei dipendenti, proponiamo le Piattaforme Digitali per il
Coinvolgimento dei Dipendenti come un'esperienza pratica — il pit semplice possibile per
tutti i dipendenti — attraverso i gadget digitali che gia utilizzano, come telefoni o computer.
Gruppi WhatsApp, riunioni Skype/Teams/Zoom sono gli spazi digitali utili da considerare.

Una “piattaforma digitale per incontrarsi e discutere” dovrebbe essere resa disponibile a li-
vello aziendale, come parte della gestione delle risorse umane, sotto la diretta direzione
dei leader e/o dei proprietari dellazienda, dove possa avvenire una comunicazione conti-
nua. Alcune strategie HR, come le domande aperte e la discussione diretta, possono avere
luogo su base regolare e previo annuncio. Il legame con i leader dell'azienda deve essere
costantemente percepito dai lavoratori.

GLI STRUMENTI ORGANIZZATIVI DA AGGIORNARE -
“LA RETE SOCIAL INTERNA” DELL'IMPRESA

La pandemia del Covid-19 ha portato inaspettati sconvolgimenti negli ambienti di lavoro
che hanno richiesto I'adozione di misure improvvise. i sette Rapporti nazionali — prove-
nienti da Germania, Italia, Montenegro, Polonia, Portogallo, Serbia e Spagna -, frutto della
ricerca condotta tra i lavoratori e gli impiegati dei settori del commercio e dei servizi di
questi Paesi, hanno evidenziato la necessita di diventare piu resilienti in termini di aspetti
organizzativi. Sia i lavoratori che i datori di lavoro hanno evidenziato I'importanza degli
“strumenti organizzativi” come risorsa per un migliore coinvolgimento e quindi una mag-
giore resilienza durante la gestione delle crisi e di eventuali ristrutturazioni o riorganizza-
zioni delle aziende.

Un nuovo strumento organizzativo proposto qui con l'obiettivo di aumentare il coinvolgi-
mento dei dipendenti e il cosiddetto “Internal Social Network”. In linea con gli aspetti della



digitalizzazione visti in precedenza, le reti sociali che vengono create all'interno di un'a-
zienda e con il coinvolgimento di tutti gli stakeholder, compresi i proprietari dell'azienda,
i leader, i manager e, naturalmente, i dipendenti, aiutano a migliorare la comunicazione
interna all'entita.

Una rete sociale a livello aziendale puo rompere le rigide norme gerarchiche per intro-
durre una maggiore flessibilita. Puo incoraggiare conversazioni pit informali e avvicinare
persone diverse, favorendo buone relazioni professionali.

Questi strumenti hanno dimostrato di avere un impatto positivo sulla soddisfazione dei
dipendenti e sul loro senso di appartenenza (si veda la sezione Strategia di comunicazio-
ne) e aumentano la trasparenza della comunicazione e del processo decisionale in azien-
da. Quando si utilizza il “Social Network interno” € necessario salvaguardare la riservatezza
dei dati personali e sensibilizzare tutti i partecipanti su questo aspetto.

UN PIANO DI EMERGENZA - DURANTE E FUORI UNA CRISI

| piani di emergenza sono uno strumento di gestione per le aziende. Fanno gia parte di
tutti i progetti manageriali, siano essi teorici o pratici. Tuttavia, rimane un meccanismo

utilizzato principalmente dalle aziende piu grandi. Le micro, piccole e medie imprese cre-
ano un piano all'inizio, guando vengono costituite, oppure lo fanno ogni volta che viene
loro richiesto quando chiedono sovvenzioni o finanziamenti alle amministrazioni pub-
bliche o alle banche. i requisiti ad hoc per i piani di emergenza sono un rischio, soprat-
tutto per le aziende piu piccole. i piani non sono considerati uno strumento utile e non
vengono aggiornati, né tantomeno discussi e diffusi tra i membri dell'azienda, compresi
i dipendenti.

Il Piano di emergenza deve essere discusso, concordato e aggiornato periodicamente tra
l'azienda e i lavoratori come parte importante del Modello di partecipazione all'interno
dell'azienda. Un modello standard di Piano di emergenza puo essere preso in considera-
zione e poi aggiornato per ogni azienda.



CONDIVISIONE DEGLI SPAZI PERSONALI -
PRENDERSI CURA UNO DELL'ALTRO

Non esiste alcuno strumento che possa sostituire il contatto diretto tra un dipendente
e il suo manager. € molto importante creare e mantenere un ambiente di lavoro inclusivo
e far sentire ogni dipendente incluso, rafforzando I'appartenenza e Iimpegno azienda-
le. Oltre ad alcuni strumenti altamente tecnici come i canali di comunicazione Microsoft
Teams, Internet, portali, schermi televisivi per le informazioni, Viber e altre comunita di
networking, € molto importante aumentare il livello di conoscenza tra i dipendenti in
merito alla gestione dello stress, all'importanza di una vita sana e all'equilibrio tra attivita
lavorative e private. Tutto questo & davvero possibile se le aziende si impegnano a fondo
e ascoltano le esigenze dei propri dipendenti, dell'ambiente in cui operano e della comu-
nita a cui appartengono. Buone relazioni interpersonali e unatmosfera di cooperazione
e amicizia sul luogo di lavoro sono fattori chiave per la soddisfazione dei dipendenti, sia in
situazioni normali che di crisi.

| momenti faccia a faccia dovrebbero essere favoriti. i datori di lavoro devono promuovere
le riunioni per mantenere i contatti con i dipendenti, che devono avere cadenza regolare,
settimanale o bisettimanale. [dealmente, ogni riunione dovrebbe riunire 10-15 dipendenti
e non di pit, in modo che questo momento possa essere piu controllato ed efficace nel
suo obiettivo, la comunicazione.

'opzione di incontri individuali con un dipendente mirati a un miglioramento specifi-
co o scelto a caso dal gruppo di lavoro. Se ben condotti, questi incontri sono un otti-
mo modo per creare legami personali e incoraggiare il cambiamento nei dipendenti.
Inoltre, & l'approccio migliore quando un datore di lavoro desidera comunicare idee
piu complesse e ottenere il feedback diretto dei dipendenti e la loro collaborazione nel
processo decisionale.



ETICA, VALUTAZIONE E RICOMPENSO

Dovremmo essere guidati dal fatto che, a prescindere dal successo, abbiamo bisogno di
alleati negli affari. Un elemento importante & la comunicazione verbale e non verbale.
Se i superiori si rivolgono ai colleghi con un tono sgradevole, dall'alto, usando il sarca-
smo, Cio avra conseguenze negative, soprattutto in situazioni di crisi. Non & mai consen-
tito parlare ai dipendenti con un tono elevato, soprattutto nei momenti di crisi, quando
le persone sono molto sensibili. € necessario fare attenzione a non mettere i dipendenti
davanti al fatto compiuto, ma discutere dei problemi che li riguardano direttamente
e verificare se sanno di cosa si tratta. Condividere con i dipendenti il merito dei risultati
ottenuti & particolarmente importante in tempi di crisi. Non dobbiamo mancare di dare
riconoscimenti, gratitudine e premiare i dipendenti che partecipano alla catena del suc-
cesso dell'azienda. € un modo molto efficace per costruire buone relazioni tra i dipen-
denti, ma anche per rafforzare lo spirito di cooperazione e di lealta dei dipendenti e dei
collaboratori; in questo modo tutti i dipendenti sono incoraggiati a essere produttivi
e a collaborare tra loro. Le competenze e le esperienze che i dipendenti possiedono
non devono essere trascurate, ma devono essere incoraggiate a sfruttare il loro poten-
ziale, in modo che l'azienda nel suo complesso ne tragga beneficio. i superiori devono
lodare, riconoscere e premiare gli sforzi, le buone idee e i contributi di tutti. Tutto cio
contribuisce a creare un ambiente di lavoro in cui i dipendenti scoprono i propri talenti
e li mettono al servizio dell'azienda. i dipendenti sono particolarmente sensibili nelle
situazioni di crisi se il datore di lavoro non tratta tutti allo stesso modo.

I NEWSLETTER

Si suggerisce una comunicazione regolare attraverso newsletter interne a tutti i dipen-
denti. La cadenza di invio di questa newsletter pud essere settimanale, bisettimanale
o mensile, a seconda delle esigenze di flusso di comunicazione dell'azienda. Se non ci
sono nuove informazioni da comunicare ogni settimana, allora non & necessario inviare
una newsletter settimanale. Questo aspetto deve essere analizzato dai manager, che de-
vono decidere la frequenza con cui i lavoratori riceveranno le e-mail con le informazioni
aziendali. Per quanto riguarda il contenuto informativo, si deve anche analizzare cosa é ri-
levante condividere o meno e ci deve essere una selezione oculata delle informazioni, per
garantire che la newsletter non abbia un eccesso di informazioni, ma allo stesso tempo as-
sicurarsi che abbia le informazioni pertinenti per la percezione dei lavoratori e migliorare
la loro capacita di coinvolgimento e partecipazione. Puo includere contenuti come nuove
acquisizioni, nuove partnership (con chi, perché, per quanto tempo..), informazioni finan-
Ziarie, purché legalmente consentite, e qualsiasi altro tipo di nuova informazione che con-
tribuisca a distribuire e creare conoscenza, mettendo i dipendenti in grado di prendere
decisioni accurate e di partecipare attivamente. Un vantaggio di questo strumento e che
utilizzando piattaforme di invio di newsletter & possibile tracciarne e misurarne l'efficacia.



e possibile consultare i tassi di apertura delle e-mail, sapendo se i lavoratori stanno effetti-
vamente consultando le informazioni e, includendo strategicamente sezioni cliccabili nel
corpo della newsletter, e anche possibile capire se i dipendenti stanno prestando atten-
zione e assorbendo le informazioni fornite.

SONDAGGI

Se un‘azienda vuole essere sicura di raccogliere le risposte pil oneste, deve cercare un
modo anonimo per farlo. i dipendenti saranno piu sinceri se le loro risposte rimarranno
riservate. Pertanto, lo strumento migliore per la raccolta di informazioni € un sondaggio.
Esistono diverse piattaforme per organizzare un sondaggio, con accesso gratuito e facili
da usare. Il sondaggio deve essere ben progettato, in modo che i dipendenti siano dispo-
sti a rispondere e che le risposte abbiano un valore visto il loro scopo. i sondaggi sono uno
strumento eccellente per fornire ai dipendenti un feedback all'organizzazione, aiutando
a identificare dove e possibile massimizzare il potenziale dei dipendenti e dove I'organiz-
zazione deve prestare maggiore attenzione per apportare miglioramenti che si tradur-
ranno in maggiore efficienza e produttivita. Questi sondaggi possono essere condotti
spesso, con domande generali che sono sempre rilevanti per le decisioni dell'azienda, in
modo da mantenere la partecipazione attiva dei dipendenti. Ma si pud anche progetta-
re un sondaggio specifico per un problema particolare, come le situazioni di crisi, in cui
i cambiamenti e lo scenario sono molto insoliti. La parte pit importante dell'utilizzo di
questo strumento ¢ la costruzione del sondaggio, non solo perché deve essere accat-
tivante per raccogliere un numero di risposte sufficiente a trarre conclusioni, ma anche
perché chi lo progetta deve essere saggio nella scelta di parti come le domande o il mo-
dello delle domande, poiché non importa quante risposte l'organizzazione ottenga, esse
sono preziose e utili solo se rispondono anche a domande valide e utili. Se la preparazione
del sondaggio é buona, questo da solo non basta a garantire informazioni di qualita per
I'azienda. & fondamentale garantire la riservatezza dei partecipanti al sondaggio, solo in
questo modo e possibile raccogliere feedback onesti, altrimenti si possono compromet-
tere i risultati o addirittura intaccare la fiducia dei dipendenti.



LINEA TELEFONICA DEL SERVIZIO HR

Una linea telefonica dedicata, gestita dai membri del team responsabili della gestione del-
le risorse umane, che i dipendenti possono chiamare per segnalare problemi e chiedere
supporto. Tra i vantaggi vi sono il fatto che l'accesso non richiede la connettivita a Internet
o competenze digitali; la piena accessibilita ai lavoratori fuori sede e in viaggio; l'offerta di
un contatto personale (@anche se non faccia a faccia); la comunicazione bidirezionale con
risposta immediata; I'elevata efficacia. Possibilita di chiarimenti immediati; consente di co-
noscere meglio le esigenze e gli stati d'animo dei dipendenti, rispetto alla comunicazione
elettronica. Tra i limiti: la capacita limitata di gestire richieste telefoniche simultanee; non
impedisce che vengano poste ripetutamente le stesse domande o domande simili; pud
richiedere molta manodopera.

IL COORDINATORE DI CRISI PER IL DIALOGO SOCIALE

Sebbene la nostra legge sul lavoro riconosca un rappresentante sindacale, o un rappre-
sentante dei lavoratori nelle aziende in cui il sindacato non € organizzato, una situazione di
crisi richiederebbe la selezione di una persona il cui compito sarebbe quello di coordinare
la comunicazione tra datori di lavoro e dipendenti su base giornaliera. Questa persona
sarebbe responsabile della manutenzione della piattaforma di comunicazione online. Un
altro ruolo importante del coordinatore sarebbe quello di essere costantemente a dispo-
sizione del datore di lavoro e dei dipendenti, soprattutto nei momenti in cui & necessario
reagire in modo rapido ed efficiente.

CO-DETERMINAZIONE - MECCANISMI DI PARTECIPAZIONE
DEI DIPENDENTI

La cosiddetta “co-determinazione consente ai lavoratori di partecipare direttamente alle
decisioni aziendali anche in caso di una crisi. Oltre alla partecipazione dei lavoratori alla
gestione dell'azienda, lo strumento in questione prevede anche la possibilita di presiedere
I'organo di controllo che, nel sistema di amministrazione e controllo a due livelli, e de-
nominato “Collegio di Vigilanza”. Sulla base di quanto evidenziato, le configurazioni che
possono essere assunte dallo strumento della cogestione sono: la previsione della nomi-
na di un membro del Consiglio di Amministrazione da parte dei lavoratori (nominato tra
i lavoratori stessi o tra i sindacati); la previsione della nomina di un membro del Consiglio
di Sorveglianza da parte dei lavoratori (nominato tra i lavoratori stessi o tra i sindacati). Per
raggiungere questo obiettivo, il legislatore dovrebbe imporre alle aziende coinvolte I'ob-
bligo di adottare statuti partecipativi che prevedano le modalita di nomina dei membri
rappresentanti dei lavoratori e le modalita di esercizio delle rispettive prerogative.



SFATARE LE MENTALITA SULLA LEADERSHIP?

LEADERSHIP

LEADERSHIP DI
SQUADRA

AUTO-LEADERSHIP

Stabilire una mentalita
agile

Consentire la perdita di
controllo.

Aprirsi alla liberta
creativa.

Flessibilita nel pensare
e nellagire.

Solution orientation.

Creare un ambiente
poliedrico

Utilizzare la diversita.

Riconoscere |l
potenziale.

Mentalita aperta.

Visione positive dell'umanita.

Cultura di feedback
aperta e vivace

Dare l'orientamento.

Gli errori possono essere
utili.

Considerare il feedback come
un‘opportunita.

Ascoltare comprendere
percepire.

Promuovere il
networking e la
trasparenza

Supreare le gerarchie
costruendo le reti.

Disponibilita a condividere le
conoscenze

avvicinarsi agli altri con coraggio.

Fonte: New Work Culture https://www.beyourproject.de/vuca-agilit%C3%A4t

2 Tabella come nella relazione nazionale tedesca.




Raccomandazioni, buone pratiche
e lezioni apprese

L'ultima sezione del “Modello europeo per la comunicazione e la cooperazione dei lavo-
ratori” si concentrera sulla fornitura di suggerimenti e consigli pratici sia per i lavoratori
che per i datori di lavoro, al fine di migliorare il coinvolgimento (informazione e consul-
tazione) dei lavoratori nei processi decisionali aziendali attraverso una migliore comu-
nicazione e cooperazione all'interno delle organizzazioni, con un‘attenzione particolare
al caso ipotetico di una situazione di crisi che puo innescare cambiamenti nell'organiz-
zazione del lavoro.

Le conoscenze qui tratte sono il risultato dei sette Rapporti nazionali dei Paesi europei che
partecipano al Progetto.

BUONE PRASSI

Per quanto riguarda le Buone Pratiche, abbiamo scelto un esempio per ogni Paese.

SPAGNA "Athenaeum” uno spazio di dibattito all'interno dellazienda.
SERBIA: “Ascoltare i dipendenti”.
PORTOGALLO: "Riconoscere il valore dei dipendenti”.

POLONIA: “I lavoratori di Auchan” — il contatto personale intensivo e fattibile nella comu-
nicazione di crisi”.

MONTENEGRO: “l-importanza del sindacato”.
ITALIA: “La collaborazione tripartite”.

GERMANY: “Agilita e retrospettivita”.



“ATHENAEUM” - SPAGNA

Athenaeum - uno spazio di dibattito all'interno dell’azienda. Uno spazio in cui
I membri dell’azienda si incontrano per condividere informazioni, formarsi
e discutere, oltre che per esprimere la propria opinione
e migliorare I'organizzazione.

RILEVANZA PER | DATORI DI LAVORO

RILEVANZA PER | DIPENDENTI

| datori di lavoro condividono le loro
opinioni sulle esigenze dell'azienda in
modo flessibile e aperto, con formalita
meno rigide.

Lasciano spazio ai dipendenti per capire
al loro ritmo.

Incoraggiano i dipendenti a esprimere
la propria opinione.

| dipendenti partecipano sia tacitamente
che parlando o scrivendo.

Leggono tempestivamente le notizie
fornite dai datori di lavoro e possono
gestire le informazioni a loro scelta.

Si sentono a proprio agio con le modalita
con cui vengono fornite le informazioni
e possono partecipare esprimendo la
propria opinione.

All’Ateneo possono partecipare tuttii datori di lavoro e i lavoratori, comprese le rappresen-

tanze sindacali, se presenti.



“ASCOLTARE | DIPENDENTI"” — SERBIA

| cambiamenti nel funzionamento dell'impresa per superare la crisi saranno piu efficaci se
l'opinione dei dipendenti verra rispettata e seguita, e se essi potranno dare suggerimenti
concreti su quali aree possono essere ulteriormente migliorate. Tutto cio rendera piu fa-
cile per i dipendenti sentirsi inclusi nel collettivo, essere piu produttivi e svolgere i propri
compiti in modo efficiente.

Il monitoraggio delle moderne tendenze commerciali e I'ascolto delle esigenze dei di-
pendenti dell'azienda servono come una base per introdurre i nuovi piani e orari di
lavoro. Alcuni processi vengono semplificati e automatizzati. Con la ricerca sulla soddi-
sfazione dei dipendenti, i datori di lavoro ottengono ottimi suggerimenti, organizzano
una giornata della frutta sul posto di lavoro per preservare I'immunita dei loro dipen-
denti, il dipendente del mese viene scelto all'interno dell’'unita lavorativa e premiato per
il contributo e lo sforzo.

Certamente, in ogni crisi, la gestione della crisi nelle aziende richiede la formazione di un
team di gestione della crisi, che si riunisce in riunioni regolari, una volta alla settimana e piu
spesso se necessario, tenendo conto di tutti i dati e le circostanze rilevanti che possono
aiutare a trovare le soluzioni migliori. Il team deve essere multifunzionale e composto da
membri diversi, a cui devono partecipare anche i rappresentanti dei lavoratori, al fine di
coprire tutti gli aspetti delle operazioni commerciali e della protezione delle persone in
azienda. adozione da parte dei Consigli di amministrazione delle aziende. La direzione di
ogni azienda é responsabile delle decisioni gestionali, mentre i dipendenti sono respon-
sabili dell'attuazione, del rispetto e dell'applicazione delle decisioni prese.

“RICONOSCERE IL VALORE DEI DIPENDENTI” = PORTOGALLO

E importante che i datori di lavoro riconoscano il valore dei dipendenti e si sforzino di
ascoltare le loro preoccupazioni, le loro esigenze e il loro feedback in generale. La terza
e ultima raccomandazione, ma non meno importante, e quella di agire. Dopo aver inve-
stito in una buona struttura di comunicazione, i datori di lavoro devono raccogliere tutte
le informazioni raccolte e agire di conseguenza, fornendo ai dipendenti la formazione o le
condizioni di cui hanno bisogno e creando un ambiente in cui i dipendenti si sentano
sostenuti, valorizzati e motivati a dare il meglio di sé. Sarebbe inutile avere una buona
comunicazione senza sfruttarla per migliorare i risultati.



“I LAVORATORI DI AUCHAN"” — POLONIA

In primo luogo, nelle situazioni di crisi € il contatto personale e la comunicazione orale che
i dipendenti apprezzano di pit, come ha rivelato I'indagine condotta dall'lPA tra un grup-
po di dipendenti di Auchan nellambito del presente progetto. Pertanto, nonostante la
comodita d'uso e l'efficienza degli strumenti digitali, si raccomanda di utilizzare il contatto
personale nella comunicazione di crisi per quanto possibile e fattibile. In termini pratici,
cio significa che un servizio di domande e risposte (come quello descritto sopra) gestito al
100% in modo digitale non dovrebbe sostituire la comunicazione diretta e bidirezionale.
Se si vuole raggiungere un vasto pubblico e non & possibile organizzare un incontro in
loco, un'opzione consigliata € un municipio virtuale durante il quale la direzione puo con-
dividere le informazioni di persona e tenere una discussione in diretta con i dipendenti,
compresi quelli che si trovano in sedi disperse.

Durante la pandemia del COVID-19, Budimex, una societa polacca di edilizia, ha organiz-
zato una serie di webinar on-line con i dipendenti. i dipendenti fuori sede possono ave-
re bisogno di essere informati e consultati direttamente dai dirigenti del sito e di essere
supportati dai rappresentanti sindacali del sito, come & avvenuto ad esempio nel caso
dei lavoratori dei negozi di Auchan PL. 2. In secondo luogo, & importante monitorare e ri-
conoscere le esigenze dei dipendenti e offrire loro un supporto per aiutarli ad affrontare
la situazione di crisi: chiarire i dubbi, alleviare il senso di incertezza e aiutare a superare
la sensazione di isolamento, nonché ottenere un feedback sulle misure introdotte. Oltre
all'utilizzo di strumenti di comunicazione che consentano ai dipendenti di fornire fee-
dback su base corrente, e possibile effettuare un sondaggio anonimo da parte di consu-
lenti esterni per ottenere una visione piu sistematica e completa. Durante la pandemia, nel
2020, Auchan PL ha commissionato un sondaggio di questo tipo tra i suoi dipendenti per
scoprire come hanno affrontato le sfide poste dalla crisi e qual & la loro percezione delle
misure applicate dall'azienda, compresa l'organizzazione del lavoro. (Vale la pena ricordare
che alcuni dipendenti avevano la possibilita di scegliere le opzioni di organizzazione del
lavoro). 3. In terzo luogo, per essere efficiente nell'affrontare la crisi, 'azienda deve rispon-
dere alle esigenze dei dipendenti che sono state identificate e ai problemi segnalati. Ad
esempio, quando i lavoratori dei negozi Auchan hanno dovuto affrontare clienti insubor-
dinati che si rifiutavano di rispettare le restrizioni sanitarie e provocavano conflitti, I'ufficio
legale dell'azienda, in seguito all'intervento dei sindacati, ha fornito ai dipendenti una serie
di risposte standardizzate alle argomentazioni piu frequentemente riportate, che i dipen-
denti potevano utilizzare in tali situazioni. Nei casi in cui i clienti si sono spinti a registrare
le discussioni con i dipendenti di Auchaun e a pubblicare i video su YouTube, I'azienda ha
fornito ai dipendenti il supporto legale per le relative cause, al fine di ottenere la rimozione
dei contenuti dal web.



“L'IMPORTANZA DEL SINDACATO” - MONTENEGRO

La crisi economica e sanitaria del COVID19 nel Montenegro ha sollevato una serie di que-
stioni relative alle relazioni di lavoro e al dialogo sociale in generale. Sebbene I'economia
abbia dimostrato un notevole grado di flessibilita e capacita di adattamento alle circo-
stanze avverse, sono state osservate molte lacune che hanno ulteriormente complicato la
situazione. La flessibilita delle imprese e dei lavoratori, insieme ai sussidi e agli aiuti statali,
ha permesso di evitare grandi licenziamenti che, data la gravita della crisi, pud essere con-
siderato un privilegio. Un grande sostegno alla sopravvivenza dei posti di lavoro e stato
fornito anche dalle tecnologie dell'informazione e dai vari strumenti digitali, che in alcuni
momenti hanno rappresentato |'unica infrastruttura di comunicazione, il che rappresenta
di per sé un nuovo valore che sara ampiamente utilizzato in futuro. Per rafforzare il dialogo
sociale nel periodo di crisi e prevedere piu dettagliatamente le attivita in questa direzione,
& necessario: - a livello aziendale, in collaborazione con il sindacato o con il rappresentante
dei lavoratori se non esiste un sindacato, sviluppare un piano di emergenza che descriva
nel dettaglio la portata del dialogo sociale in situazioni di crisi, nonché le regole e gli obbli-
ghi del datore di lavoro in merito al coinvolgimento nel processo decisionale. « Rafforzare
legalmente la posizione e il ruolo del rappresentante dei lavoratori nelle aziende senza
sindacati: - Creare un'infrastruttura digitale per una comunicazione piu efficiente tra datori
di lavoro e lavoratori.

“LA COLLABORAZIONE TRIPARTITE" — ITALIA

Durante la pandemia di Covid-19, si e sviluppato un sistema di collaborazione di tipo tri-
partito in cui le istituzioni hanno svolto il ruolo di “traduttore” legale dei suggerimenti del-
le parti sociali in Italia. Si riportano di sequito i risultati: 1. Il Protocollo normativo condiviso
delle misure di contrasto e contenimento della diffusione del virus Covid-19 nei luoghi
di lavoro del 14 marzo 2020; 2. Il Protocollo d'intesa per la prevenzione e la sicurezza dei
dipendenti pubblici in relazione allemergenza sanitaria del 3 aprile 2020; 3. Il Protocollo
normativo condiviso per il contenimento della diffusione del Covid-19 nei cantieri edili
del 24 aprile 2020; 4. Il Protocollo normativo condiviso per il contenimento della diffu-
sione del Covid-19 nei cantieri edili del 24 aprile 2020. I Protocollo normativo condiviso
per il contenimento della diffusione del Covid-19 nel settore dei trasporti e della logistica
del 26 aprile 2020; 5. Il Protocollo nazionale per l'attuazione dei piani aziendali finalizzati
all'attivazione di punti straordinari di vaccinazione anti-SARS-Cov-2 / Covid-19 nei luoghi
di lavoro del 6 aprile 2021. 12 Un'ulteriore pratica virtuosa e rappresentata dall'istituzione
di organismi paritetici previsti dai contratti collettivi, che si confrontano periodicamente
su temi relativi all'organizzazione del lavoro (ad esempio, sistemi premianti, sicurezza sul
lavoro). In ultima analisi, interviene il cosiddetto “workers buy out”, inteso come salvatag-
gio dell'azienda, o di parte di essa, effettuato dai dipendenti che ne rilevano la proprieta. In
sostanza, i lavoratori di unazienda in crisi (@nche all'interno di una procedura concorsuale)



costituiscono un veicolo societario, sotto forma di cooperativa, in cui convergono le som-
me loro spettanti a titolo di TFR e di anticipazione dell'indennita di disoccupazione, per
poi procedere allacquisto dell'azienda in crisi. Oltre al contributo dei lavoratori, 'operazio-
ne e finanziata dal Foncooper e dal Fondo speciale per gli interventi di salvaguardia dei
livelli occupazionali. Questa pratica rappresenta uno dei modelli di partecipazione diretta

piu efficaci dell'ordinamento italiano; i lavoratori diventano imprenditori e definiscono le
strategie aziendali per il rilancio della produzione.

“AGILITA E RETROSPETTIVITA” - GERMANIA

(2) Lavorare nelle squadre agili

Sempre piu aziende utilizzano l'agilita per contrastare il mondo VUCA. Il lavoro agile non
€ piu solo un argomento per le startup della Silicon Valley. Il “nuovo lavoro” viene porta-
to avanti perché i team sono molto piu capaci di gestire condizioni quadro complicate

e complesse grazie a metodi, strutture e una mentalita agile. Agile & una risposta ogni
volta che I'ambiente di un team diventa complesso.
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Source: Adapted from Stacey (1996, p. 47)



La Matrice di Stacey mostra I'ambiente decisionale in cui opera un team. Per questo mo-
tivo, il lavoro con gli esperimenti prototipali e la ricerca sui clienti dovrebbe andare di pari
passo con la creazione di team agili. Questi sono composti da esperti di diverse discipline.
Questa collaborazione interfunzionale aiuta a unire diverse prospettive. In questo modo,
si costruisce una conoscenza con la quale si risolvono i problemi di un gruppo definito
di persone. Lorientamento interdisciplinare e la corrispondente liberta sono gli elementi
che rendono un team agile piu efficace in questo contesto di quanto non lo sarebbe un
reparto funzionale unico.

Le retrospettive sono le riunioni il cui obiettivo e imparare dal passato. “Retrospettiva”
significa “guardare indietro”. i membri del team si guardano indietro e valutano cosa e an-
dato bene e cosa & andato male. Analizzano i motivi per cui le cose sono andate bene
o si sono discostate dalle aspettative, in modo da poter formulare e indirizzare le azioni di
miglioramento. Scoprite perché le retrospettive sono cosi importanti nel flusso di lavoro
agile e a cosa dovete prestare attenzione quando le conducete.

Una retrospettiva funziona come un ciclo di feedback. Dopo un certo periodo di tempo, si
esaminano i processi e la cooperazione nel team. Lobiettivo & identificare pit rapidamen-
te gli ostacoli e trovare soluzioni. Pud trattarsi di un progetto di automazione, di un “collo
di bottiglia” verso team esterni o della risoluzione di un conflitto interpersonale.
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Una lezione appresa: ci vuole un
magagiore lavoro per il processo
decisionale congiunto

In secondo luogo, la conclusione principale della ricerca ha evidenziato la necessita che sia
i datori di lavoro sia i dipendenti collaborino insieme per migliorare il processo decisionale
in azienda, soprattutto in un momento di crisi.

Questa conclusione & un aspetto fondamentale per la collaborazione futura. € stata
menzionata sia dai dipendenti che dai datori di lavoro, come risultato della ricerca sul
campo condotta all'inizio del progetto. Mentre i lavoratori ritengono che i tempi siano
cambiati e che una futura crisi e la “nuova normalita” richiedano un maggiore lavoro con-
giunto, i dipendenti ritengono di non essere molto proattivi nei processi di consultazione
e decisionali.

Di seguito abbiamo presentato una tabella con un breve riepilogo del lavoro congiunto
e della sua importanza sia per i datori di lavoro che per i lavoratori.

Lavoro congiunto per un migliore coinvolgimento. Un coinvolgimento efficace dei
dipendenti nei processi decisionali dell'azienda richiede un maggiore lavoro da
parte di entrambe le parti in modo regolare e duraturo.

RILEVANZA PER | DATORI DI LAVORO RILEVANZA PER | LAVORATORI

Per i datori di lavoro, il coinvolgimento | dipendenti si sentono in diritto di
dei propri dipendenti &€ fondamentale esprimere la propria opinione e di
per ottenere risultati migliori nel lavoro partecipare ai processi decisionali.

e raggiungere gli obiettivi dell'azienda.
Si comportano in modo pil proattivo

Il coinvolgimento nei processi decisionali della | e si sentono pit responsabili dei
leadership crea lavoratori piti soddisfatti e piti | risultati condivisi dall'azienda.

efficaci ed efficienti.
Sono piu felici e svolgono i compiti

| cambiamenti strutturali dellazienda in con una qualita migliore.
tempi di crisi sono realizzati piu facilmente ed
esequiti con diligenza da dipendenti convinti.




Raccomandazioni

La raccomandazione ai datori di lavoro e di utilizzare il modello sopra delineato, con
un'enfasi sugli strumenti, come la creazione del Social Network interno attraverso la di-
gitalizzazione, per credere nella qualita delle opinioni dei propri dipendenti e concedere
loro unagenzia.

La raccomandazione ai dipendenti e di aumentare la loro partecipazione e il loro coinvol-
gimento nei processi decisionali aziendali, in quanto sono parte dell’azienda ed é un loro
diritto intrinseco essere coinvolti in ogni decisione. e loro diritto essere informati e consul-
tati in merito alle decisioni aziendali che influiscono direttamente sulle loro condizioni di
lavoro. Sperimentare l'agenzia nella vita lavorativa aumentera la loro soddisfazione come
esseri umani.

RIASSUNTO

IL MODELLO DI COMUNICAZIONE E DI COOPERAZIONE (MCC):

OBIETTIVO:

Sostenere sia i lavoratori che \

i datori di lavoro in caso di crisi,
/ con l'obiettivo di aumentare il |
coinvolgimento dei lavoratori nei |
futuri cambiamenti organizzativi.
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IL CICLO DI STRATEGIA

GLI STRUMENTI
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I piani di / spazi personali -
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BUONE PRASSI E LEZIONI APPRESE

SPAGNA “Athenaeum” uno spazio di dibattito all'interno dellazienda.
SERBIA: “Ascoltare i dipendenti”.

PORTOGALLO: "Riconoscere il valore dei dipendenti”.

POLONIA: “I lavoratori di Auchan” — il contatto personale intensivo e fattibile nella comu-
nicazione di crisi”.

MONTENEGRO: “L-importanza del sindacato”.
ITALIA: “La collaborazione tripartite”.

GERMANY: "Agilita e retrospettivita”.

LEZIONE APPRESA: Cl VUOLE UN MAGGIORE LAVORO PER IL PROCESSO
DECISIONALE CONGIUNTO

Sia i datori di lavoro che i dipendenti devono collaborare per migliorare il processo deci-
sionale in azienda, soprattutto in un momento di crisi.
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