DINAMICHE DI GRUPPO E MOBBING

1. Il gruppo e le sue dinamiche.

Considerato che quasi sempre il mobbing coinvolge dinamiche di gruppo, è opportuno premettere alcune sintetiche note su questo tema, rinviando per approfondimenti ai numerosi testi ad esso specificamente dedicati
.

Per considerare un insieme di persone come un gruppo sono innanzitutto necessarie queste premesse di base: interdipendenza tra gli individui, perseguimento di uno stesso obiettivo, bisogno e sentimento di appartenenza. 
Kurt Lewin (1951), per analizzare il gruppo come entità superindividuale, prese a prestito il concetto di ‘campo’ dalla fisica: come un campo magnetico esercita una certa forza su un ago, così l’individuo all’interno del gruppo è influenzato da forze psicologiche che lo trascendono. Il gruppo per Lewin è quindi “una totalità dinamica”, cioè è diverso dalla somma dei singoli individui che ne fanno parte. Per Stone (1992) esistono tre tipi di fenomeni all’interno del gruppo: i fenomeni relativi al gruppo come totalità, le dinamiche interpersonali, i processi intrapsichici. 
Il fatto che il gruppo sia diverso dalla somma dei singoli membri del gruppo non è necessariamente un fatto positivo. A riprova esiste in letteratura la tradizione del pensiero anticollettivo di Le Bon (1897) e Mc Dougall (1920). Anche per quanto riguarda la performance Steiner (1971) ha scoperto che la produttività effettiva di un gruppo è uguale alla produttività potenziale meno le perdite di processi imperfetti. Uno di questi processi imperfetti è “l’effetto Ringelmann” (1913), dovuto ad un deficit di motivazione. Per Ingham (1974) e successivamente per Stroebe e Frey (1982) esistono due perdite di processo nel gruppo: le perdite dovute alla motivazione, le perdite dovute alla mancanza di coordinamento. 
All’interno di un gruppo possono verificarsi casi di free-rider o di social loafing (Latanè, 1979). Nel primo caso un membro di un gruppo sceglie deliberatamente di disimpegnarsi, consapevole che difficilmente qualcuno se ne accorgerà. Nel secondo caso tutti i membri del gruppo vengono influenzati da una sorta di inerzia sociale non intenzionale: il fatto stesso di essere in gruppo quindi deteriora il loro livello di prestazione. 
Con riferimento al mobbing, è ipotizzabile che in determinati casi la persona mobbizzata sia un freerider, oppure sia più efficiente rispetto alla media del gruppo, affetto da social loafing. Per perdite di coordinamento invece bisogna intendere i tempi lunghi per giungere al consenso nella presa di decisioni, la difficoltà di condivisione delle informazioni, l’organizzazione logistica del gruppo nello svolgimento di compiti (Zappalà, 1998). Un paradosso riscontrabile nell’analisi dei gruppi è che un insieme di persone normali può formare un gruppo patologico e violento, mentre un gruppo strutturato può svolgere funzione terapeutica nei confronti del singolo individuo con disturbi psichici (ne sono esempi lo psicodramma di Moreno, la terapia cognitivo-comportamentale di Ellis, i gruppi bioenergetici di Lowen, etc). 
Il gruppo svolge funzioni psicologiche fondamentali per l’equilibrio dell’individuo come mantenimento dell’autostima, sostegno morale, comprensione dei problemi. 
Allo stesso tempo l’individuo per essere parte integrante di un gruppo deve ridefinire il concetto di se stesso (Kuhn e Mc Partland, 1954; Brown, 1978; Moreland e Levine, 1982). E’ quindi pacifico ritenere che una persona emarginata dal gruppo di lavoro sia fortemente demoralizzata, demotivata ed a lungo termine si senta sempre più indifesa. E’ invece argomento più controverso stabilire quali possano essere i fattori che possono essere causa dell’emarginazione di una persona dal gruppo. Il motivo più facilmente rintracciabile è la diversità dell’individuo emarginato dal resto della comunità. 
Una rassegna di studi ha rilevato infatti la contiguità tra somiglianza, credenze simili ed amicizia (Byrne, 1971). L’ambiente di lavoro infatti è costituito da un piccolo gruppo e spesso nel piccolo gruppo si crea una cricca, uno zoccolo duro, che tende ad escludere “i diversi”. Questa differenza che lo contraddistingue negativamente dal resto del gruppo può essere volontaria o involontaria. Nel primo caso il soggetto emarginato è un deviante, che non si conforma alle regole adottate dal gruppo. 
Il gruppo di lavoro è ufficialmente un gruppo secondario (Cooley,1902), ma all’interno si creano dei sottogruppi informali, che stabiliscono regole di comportamento e livelli di prestazione (Brown, 1961). Il gruppo informale può fornire sostegno, solidarietà, rimozione dell’ansietà individuale soprattutto in lavori rischiosi come quello del minatore (Trist e Bamforth, 1951). Una maggiore coesione del gruppo di lavoro aumenta il livello di sicurezza ambientale dei lavoratori (Ancelin-Schutzenberger, 1961). Ma in determinate circostanze il gruppo informale può emarginare chi ha divergenze di vedute rispetto alla posizione prioritaria della maggioranza o atteggiamenti e comportamenti diversi, che la maggioranza disapprova.  E’ nero in un gruppo di bianchi, gay in un gruppo di eterosessuali, moralista in un gruppo di libertini, di destra in un gruppo di sinistra o viceversa. 
E’ possibile individuare il lavoratore scomodo con la scala LPC (Least Preferred Co-Worker) di Fiedler (1978) oppure con il metodo sociometrico di Moreno (1934). In questa circostanza il fenomeno della “Categorizzazione sociale” può accentuare le differenze esistenti. La categorizzazione è la tendenza a considerare gli elementi del mondo esterno come raggruppati in insiemi omogenei. Di conseguenza gli elementi classificati in una stessa categoria vengono stimati come più simili tra loro di quanto in effetti siano, mentre vengono accentuate oltre misura le differenze tra le diverse categorie, enfatizzando i tratti che possono considerarsi distintivi. Altri fenomeni e dinamiche di gruppo possono facilitare la violenza psicosociale, quali: la deindividuazione, la polarizzazione, la normalizzazione, l’obbedienza acritica all’autorità, una leadership autoritaria, la relazione tra frustrazione ed aggressività, il fenomeno del bystander, il disimpegno morale. Le esamineremo sinteticamente di seguito.

Deindividuazione.

E’ altamente improbabile ad esempio che un razzista da solo se la prenda con una persona di colore, mentre ciò potrebbe accadere quando si trova in un gruppo di persone con gli stessi pregiudizi. Questa differenza di comportamento si può spiegare con il fenomeno intragruppo di deindividuazione  (Zimbardo, 1969). La “deindividuazione” è l’attenuazione della propria identità personale, caratterizzata da sensazione di anonimato, responsabilità diffusa, sottovalutazione e trasgressione delle norme istituzionali.

Polarizzazione.

“La Polarizzazione” è uno spostamento nella posizione verso cui la maggioranza del gruppo è orientata. Una serie di studi  (Wallach, 1962; Moscovici e Zavalloni, 1969; Fraser, 1973; Stephenson e al., 1975; Laughin, 1980) ha documentato questo fenomeno del gruppo nell’ambito della presa di decisioni, del decision making, ma è plausibile che ciò avvenga anche nella valutazione delle persone. 
Alcune ricerche hanno infatti dimostrato che la polarizzazione non è un effetto del gruppo presente solo nella scelte di decisioni strategiche sulle cose, come nelle scelte rischiose nel gioco di azzardo, ma perfino sulle persone: ad esempio nei verdetti delle giurie. 

Normalizzazione. 

Un altro processo che può rafforzare l’ostilità di un gruppo nei confronti di un individuo è la “Normalizzazione”, ovvero il fenomeno di convergenza spontaneo dei punti di vista. Come ha scritto Allport (1954): “c’è nell’uomo una tendenza fondamentale a moderare le proprie opinioni e la propria condotta in rapporto alle opinioni e alle condotte degli altri”. 
Fu Sherif (1935) il primo a dimostrarlo con il suo celebre esperimento sull’effetto autocinetico, ripetuto successivamente da altri studiosi con i medesimi risultati. Con questo esperimento Sherif dimostrò che gli individui quando si imbattono in uno stimolo ambiguo e di non chiara interpretazione si adeguano acriticamente alla posizione assunta dal gruppo, abbandonando la propria valutazione iniziale. 
Asch (1952) sottopose degli studenti ad un esperimento sulla discriminazione visiva in gruppo. I soggetti avrebbero dovuto stabilire per ben diciotto volte quale tra tre linee di confronto era di lunghezza uguale ad una linea di riferimento (standard). Il compito era così facile che in un gruppo di controllo formato da 37 persone, che risposero da sole, 35 non fecero alcun errore. Nella situazione sperimentale invece i soggetti, seduti a semicerchio, dovevano dare il loro parere ad alta voce, di fronte al gruppo composto da altre 6 persone. Gli altri componenti del gruppo erano complici dello sperimentatore e davano le risposte che questo aveva predeterminato. Nelle 12 prove critiche, in cui i complici volutamente sceglievano la linea sbagliata, la percentuale di errori fu del 37%. Questi risultati testimoniano quindi l’effetto che la pressione di una maggioranza “sbagliata” ma unanime può esercitare sui giudizi inizialmente corretti di un singolo individuo. 
Crutchfield (1955) escogitò una diversa tecnica di pressione di gruppo, adattata per ricerche su larga scala: esaminò infatti circa 600 persone. Crutchfield concluse che la pressione di gruppo provoca notevole quantità di cedimento, anche quando il giudizio è errato. Dal punto di vista cognitivo una persona potrebbe perciò aderire al parere negativo che ha la maggioranza sul deviante o sul diverso.


Obbedienza all’autorità.

Un altro processo sociale all’interno del gruppo che può condurre all’emarginazione di un soggetto è la “obbedienza cieca all’autorità”, che può avere conseguenze anche lesive dei diritti e dell’integrità fisica degli altri.

A questo riguardo è celebre l’esperimento di Milgram (1969), in cui – all’interno di una situazione simulata di controllo dell’apprendimento - ogni soggetto esaminato doveva somministrare scariche elettriche ad un’altra persona, ogni qual volta questa rispondeva erroneamente a dei quesiti. L’intensità della scarica veniva aumentata al progredire degli errori. In realtà la vittima era un complice dello sperimentatore, che non riceveva nessuna scarica elettrica, ma fingeva di provare dolore, naturalmente all’insaputa del soggetto esaminato. I risultati furono sbalorditivi: il 62% dei soggetti, istigati dallo sperimentatore aumentava l’intensità della scarica fino al livello definito sull’apparecchio ‘pericoloso’, e fino a quando lo sperimentatore non diceva di smettere. Poiché tutti i soggetti erano adulti ‘normali’, risultò stupefacente il fatto che obbedissero ciecamente all’autorità, pur essendo consapevoli che questo comportava dolore ad un altro essere umano. 

Leadership autoritaria.

Per quanto ci siano molte divergenze tra le varie teorie sulla leadership, i loro autori concordano sul fatto che l’autoritarismo del leader in un gruppo di lavoro può causare abbassamento di prestazione, come aveva già messo in luce il lavoro pionieristico di Lewin, Lippit, e White (1939), ed un pessimo clima organizzativo. Inoltre Hogan, Curphy e Hogan (1994) hanno messo in rilievo la relazione tra leadership ed esiti negativi nel gruppo di lavoro (incidenti, infortuni, perdite economiche).

Frustrazione e aggressività.

Un altro fattore che potrebbe portare alla rappresaglia di un gruppo nei confronti di un individuo è l’ipotesi formulata da Dollard e al. (1939), in consonanza con teorie non solo psicodinamiche ma anche etologiche e psicobiologiche, che la frustrazione – interruzione forzata del comportamento finalizzato ad appagare un bisogno - dia luogo alla formazione di una certa energia psichica negli individui. Sempre secondo questi autori la presenza del comportamento aggressivo presuppone sempre l’esistenza della frustrazione e, viceversa l’esistenza della frustrazione conduce sempre a qualche forma di aggressività. Se questa energia non può essere utilizzata immediatamente allora può essere canalizzata in due modi:

a) tramite catarsi: ad esempio la persona sfoga la propria insoddisfazione dedicandosi ad attività sportive. In questo caso la quantità di energia aggressiva viene canalizzata in una partita di calcio, o in uno sport di combattimento.

b) tramite spostamento: accade spesso che non si possa riversare la propria rabbia nei confronti della persona che è fonte della nostra frustrazione. Sarebbe ad esempio controproducente se un lavoratore si arrabbiasse con il proprio superiore gerarchico, che non gli ha dato la promozione tanto desiderata. Ecco allora che può spostare l’aggressività scaturita da quell’evento sulla moglie o sui suoi sottoposti, su una persona con cui è più conveniente e meno rischioso prendersela.

La teoria frustrazione-aggressività è stata criticata e integrata in vari modi (per esempio in base agli studi di Bandura, 1973 e Fromm, 1973), ma resta una spiegazione plausibile per certi episodi di scarica ostile verso colleghi o altri bersagli. 

Lo spettatore o ‘bystander’.

Infine un altro fenomeno molto studiato è quello del “bystander”. Che esistano gli spettatori passivi nel corso del mobbing è un fatto accertato. In una ricerca pubblicata da Work, Stress and Health nel 1999 vennero intervistate 200 persone, di cui 154 vittime di mobbing e 53 testimoni di mobbing. Anche se questa deve essere considerata un’indagine preliminare senza alcun criterio scientifico può senz’altro fornirci alcuni elementi indicativi, tra cui il fatto che esistano dei colleghi di lavoro delle vittime che assistono passivamente al mobbing. Si iniziò a parlare di bystanding con l’omicidio di Kitty Genovese nel 1964, una donna uccisa a coltellate nonostante chiedesse aiuto. 38 persone affacciate alla finestra assistessero al delitto, ma vennero chiamate le forze dell’ordine quando ormai era troppo tardi.

Un fattore determinante nel comportamento di aiuto è il numero delle persone presenti, come hanno dimostrato Latanè e Dabbs (1975). In un loro esperimento facevano compilare ai soggetti un questionario, quindi accendevano un registratore nella stanza attigua in cui era registrata la voce di una donna che chiedeva aiuto. Le persone che erano da sole nella stanza accorsero a prestare l’ipotetico aiuto nel 70% dei casi. Mentre quando erano in due persone nella stessa stanza si accingevano a prestare soccorso solo il 40% dei soggetti (Latanè e Rodin, 1969). Secondo Latanè e Darley i fattori sociali che possono determinare il mancato intervento sono: l’ignoranza pluralistica, la diffusione di responsabilità, l’inibizione in pubblico. L’ignoranza pluralistica è causata dal fatto che spesso l’evento può essere ambiguo ed il soggetto interpreta la situazione nello stesso modo in cui la interpreta la maggioranza. Quindi se la maggioranza non interpreta il fumo come campanello di allarme di un incendio ma come uno scherzo di alcuni colleghi di lavoro bontemponi anche il singolo individuo segue e si associa alla maggioranza. Piliavin e Piliavin (1972) hanno invece concluso che l’intervento o il mancato intervento siano dovuti ad un’analisi razionale costi/benefici.

La persona quindi valuterebbe i costi dell’intervento (eventuali danni personali, perdita di tempo, impegno, imbarazzo di fronte ad altri) ed allo stesso tempo i costi del mancato intervento (costo di empatia: sensazione spiacevole nel veder soffrire la vittima; costo personale: senso di colpa successivo all’evento e disapprovazione pubblica). Per Cialdini (1991) il comportamento prosociale non scaturisce dall’altruismo, piuttosto dall’evitare sensazioni psicologicamente spiacevoli che scaturiscono da un mancato intervento di aiuto.

Per quanto riguarda invece i side-mobber o co-mobber la spiegazione più plausibile del loro comportamento è il fenomeno di “identificazione” (Freud, 1921), ossia di un legame emozionale con il mobber, che porta sia all’investimento oggettuale nei confronti del mobber che all’imitazione dei suoi atteggiamenti e comportamenti nei confronti della vittima. Il side-mobber o co-mobber può essere non solo seguace del leader del gruppo informale (che diventa mobber), ma anche una persona succube, che ha subito comportamenti vessatori da parte del leader in passato e successivamente si è identificata con il suo oppressore. 
A riguardo bisogna infatti ricordare che esistono anche casi di identificazione estrema come quelli documentati da Bettelheim (1943) dei prigionieri ebrei in campi di concentramento nei confronti dei loro aguzzini e come quelli documentati da Milner (1975) dei bambini di colore nei confronti dei bambini bianchi.

Il disimpegno morale.

Infine per quanto concerne i mobber nell’ambito della psicologia sociale una spiegazione possibile del loro comportamento è il ‘Disimpegno morale (moral disengagement) che comporta una sorta di autoassoluzione collettiva: una scissione tra pensiero ed azione che permette al soggetto di compiere azioni eticamente riprovevoli senza avere rimorsi di coscienza né sensi di colpa (Bandura, 1999). 
Secondo Caprara (2000) il disimpegno morale è determinato dai seguenti meccanismi psicologici: giustificazione morale, etichettamento eufemistico, confronto vantaggioso, spostamento e diffusione delle responsabilità, sottovalutazione e distorsione delle conseguenze, colpevolizzazione della vittima.

2. Il conflitto interpersonale sul luogo di lavoro.
Le definizioni di conflitto sono molteplici. Per Brenner (1976) il conflitto è uno stato di tensione scaturito da desideri repressi in contrasto con le relazioni interpersonali. Coombs e Avrunin (1988) analizzano il conflitto come un tentativo di effettuare una scelta tra svariate opzioni. Per French (1941) il conflitto principale è la risultante tra le proposte innovative del singolo e la paura di cambiamento del gruppo. 
Secondo Edwards (1957) il conflitto scaturisce dalla frattura tra individuo e piccolo gruppo: dalla lotta tra desiderio individuale e desiderio sociale. Dahrendorf (1958) invece considera il conflitto come una situazione in cui gli obiettivi sono incompatibili. Esiste una scuola di pensiero in sociologia (lo stesso Dahrendorf, Niebhur) che ha teorizzato l’inevitabilità del conflitto. Altri sociologi come Callaway  (1993) invece hanno messo in dubbio l’inevitabilità del conflitto.
Per Spaltro (1990) il conflitto “non è una patologia relazionale, ma è la relazione in se stessa”. Un compito della psicologia del lavoro è quello di gestire e controllare i conflitti all’interno delle organizzazioni di lavoro, considerando comunque il conflitto anche come risorsa relazionale.
I motivi per cui due persone possono entrare in conflitto sono diversi: divergenza di idee, competizione, istinto a padroneggiare, gap generazionale, linguaggi diversi, interessi conflittuali, antipatia, possibilità di carriera. Spesso il luogo di lavoro non permette allo stesso tempo il perseguimento di obiettivi comuni e l’autorealizzazione dell’individuo.

Perché ciò avvenisse il gruppo di lavoro dovrebbe essere “una comunità morale” ed ogni lavoratore “un individualista democratico” per dirla alla Dewey (1939). In realtà invece può accadere che il superiore sia un maniaco del controllo, abbia “una personalità autoritaria” (Adorno) o sia affetto da caratteropatia. I danni del conflitto interpersonale possono essere elevati. A questo riguardo basta ricordare il caso citato da Goleman (1995) ne “L’intelligenza emotiva”, in cui i copiloti non dissero nulla al loro capo irascibile del livello di carburante dell’aereo, per paura di una sua esplosione di rabbia. L’aereo precipitò e morirono dieci persone.

Il conflitto può essere distinto in: latente, manifesto, diretto, indiretto, non violento e violento. Rapaport (1960) distingue fa tre tipi di conflitto: lotta, gioco, dibattito, in ordine decrescente di intensità. Nei casi di mobbing è da escludersi la violenza fisica, che caratterizza invece altri fenomeni psicosociali come il bullismo ed il nonnismo. 
Per Coombs (1988) esistono tre tipi di conflitto: intrapersonali; interpersonali in cui gli individui devono scegliere tra diverse opzioni; interpersonali in cui due o più individui ambiscono allo stesso obiettivo, ma le risorse sono limitate. E’ bene intendersi: un conflitto non è un episodio isolato, ma un rapporto sociale con una sua storia, un suo motivo, una sua dinamica, un suo contesto. Il problema principale è che il conflitto possa inasprirsi, giungere ad una escalation e diventare insanabile. Questo può avvenire quando il conflitto interpersonale tra due persone si allarga e tramite un gioco di schieramenti e di alleanze diventa un conflitto intragruppo che coinvolge l’intero reparto.
Il conflitto interpersonale è stato analizzato da Lewin con l’introduzione del concetto di allontanamento (avoidance) / avvicinamento (approach).  Con l’analisi transazionale di Berne è possibile invece analizzarlo considerando sia gli stati dell’io (Genitore, Adulto, Bambino) che le posizioni esistenziali dei contendenti (io sono ok, tu sei ok – io non sono ok, tu sei ok – io sono ok, tu non sei ok- io non sono ok, tu non sei ok). 
Il problema principale è distinguere tra conflitto positivo e conflitto negativo. Il conflitto positivo può condurre ad una crescita e al superamento di ostacoli: al pluralismo e al decentramento cognitivo dei partecipanti. Il conflitto negativo invece può portare all’anarchismo globale, alla cessazione dei rapporti, a tutta una serie di blocchi emozionali. E’ significativa a proposito la distinzione di Walton (1969) tra “disaccordi interpersonali obiettivi” ed “antagonismi interpersonali emotivi”: il conflitto da positivo diventa negativo quando avviene il passaggio dalle divergenze di idee agli antagonismi emotivi. Si passa quindi dal criticare le idee dell’altro ad attaccare la sfera privata dell’altro: l’avversario diventa perciò nemico. Il conflitto positivo è quindi un tentativo di relazione autentica senza prescindere dal rispetto reciproco delle persone. 
Il conflitto interpersonale negativo invece può condurre a delle relazioni patologiche tra i contendenti, come nei casi di “doppio legame”, “posizione insostenibile”, “legame disperante”, “disattenzione selettiva”, “sottomissione involontaria”. 
Il doppio legame (Bateson) presuppone un rapporto intenso tra gli individui e l’impossibilità di scelta ed è caratterizzato da messaggi ambivalenti ed ambigui: ad esempio l’atteggiamento corporeo ed il tono della voce “disconfermano” il significato letterale delle parole. 
La posizione insostenibile di cui parla Laing invece è la situazione di chi si sente in trappola, per l’appunto intrappolato in una dipendenza ostile, che causa risentimento inespresso ed un continuo rimuginare. 
Il legame disperante secondo Cigoli comporta una relazione esasperata in cui ognuno dei partner aspetta soltanto il cambiamento dell’altro. 
La disattenzione selettiva secondo Sullivan è la conseguenza di una relazione conflittuale ed è utile perché il soggetto conservi la propria identità e la propria sicurezza personale. 
La sottomissione involontaria di Gilbert invece è la necessità di adeguarsi all’altro per paura di ritorsioni o di aggressioni. 
Per Fromm talvolta gli individui in relazioni conflittuali utilizzano come meccanismo di difesa la regressione a comportamenti infantili con le figure parentali: ecco allora che il capo autoritario può diventare una sorta di ‘padre padrone’. 
Un altro meccanismo difensivo è utilizzare quello che Winnicott definì il “falso sé”, il cui scopo è di nascondere il vero sé con un’accettazione acritica nei confronti delle richieste esterne. 
Secondo Hartmann perché l’ambiente sia “mediamente prevedibile” per l’individuo le modalità sono tre: cambiare se stessi in funzione dell’ambiente (autoplastica), cercare di cambiare gli altri (alloplastica), cercare un altro ambiente in cui inserirsi. Quando il conflitto raggiunge il punto di non ritorno invece entrambi cercano di cambiare l’altro, ma mai se stessi. Nell’ambito del conflitto negativo in definitiva da espressioni come “hai torto” si passa ad espressioni come “non conti e non vali niente”: il dominatore assume quindi una posizione destabilizzante nei confronti dell’autostima dell’identità dell’altro: dalla divergenza di opinioni si giunge a continui attacchi personali. 
Come ha evidenziato Brenner l’elemento principale del conflitto è l’ambivalenza emotiva. Infatti è caratterizzato da esplosioni di rabbia intervallate da periodi di stasi e di calma apparente. Un altro elemento è la mobilitazione di energia psichica, il dispendio di forze che contraddistingue ogni conflitto negativo. 
Per Mortensen gli aspetti caratteristici del conflitto sono tre: intensità, emozioni, orientamento. Ogni qual volta si verifica un litigio aumenta notevolmente l’intensità della comunicazione, l’emotività dei contendenti e l’orientamento di ognuno è polarizzato e separatista. Il litigio quindi produce un effetto a valanga. Entrambi i partecipanti passano all’acting out ed immediatamente provocano o rispondono alle provocazioni. 
Lazzari (1997) nell’ambito del litigio aziendale distingue tra comunicazioni pressive e comunicazioni depressive. Le comunicazioni pressive vanno dall’alto verso il basso della scala gerarchica e sono caratterizzate dal fatto che più alto è il grado gerarchico più scarsa è la preoccupazione a misurare le parole nei confronti dei propri sottoposti. Le comunicazioni depressive vanno invece dal basso verso l’alto e sono caratterizzate dall’atteggiamento difensivo del dipendente nei confronti del superiore. 
Da ricerche empiriche sulle relazioni interpersonali Barkham, Hardy e Startup (1994) hanno confermato i cinque ruoli sociali esposti da Gilbert (1992): attaccamento, accudimento, cooperazione, competizione, relazione sessuale. Nell’ambito dell’esacerbarsi del conflitto la vittima potrebbe essere incapace di inviare segnali di sofferenza e richieste di aiuto ad altri, mentre invece l’aggressore potrebbe rivestire il ruolo continuo di competizione, senza mai manifestare sentimento di attaccamento nei confronti della persona bersaglio. Il conflitto quindi dipende anche dalla strategia dei contendenti. Se compariamo il comportamento umano con il comportamento animale, studiato dall’etologia ci accorgiamo che nella maggior parte dei casi nel regno animale la lotta intraspecifica è fatta di tornei informali e di aggressività ritualizzata, come ci ricorda Konrad Lorenz nella sua opera “Sull’aggressività”.

La teoria dei giochi, nata con “The theory of Games and Economic Behaviour” di Von Neumann e Morgenstern (1944), analizza le strategie degli attori nell’ambito soprattutto economico. I problemi principali dell’applicazione della teoria dei giochi al conflitto aziendale è che il lavoro non necessariamente è un gioco a somma zero reiterato, che le alternative degli attori sono qualificabili ma non quantificabili e ponderabili, che l’assunto di base di questa nuova disciplina di studi- ovvero il postulato che l’uomo sia prevalentemente razionale e calcolatore – è discutibile. L’uomo spesso si lascia sopraffare dall’emotività e alla presa di decisioni non utilizza il teorema di Bayes o il modello walrasiano di equilibrio concorrenziale, in cui l’ottimo individuale deriva da un’analisi di costi/benefici di fattori come la tecnologia, i prezzi, il sistema legale.

Nonostante ciò, anche per un esperto di questo ambito di studi come Axerold, la migliore strategia a lungo termine nell’interazione sociale è spesso quella indulgente anziché quella apertamente ostile. Del resto anche il biologo Dawkins nel suo libro "Il gene egoista” a tale proposito intitola un capitolo “i buoni arrivano primi”. Come osserva Dawkins esistono quattro tipi di strategie da combattimento: il falco, la colomba, la rappresaglia, il bullo. Il falco cerca in tutti i modi il predominio assoluto e nell’eventualità in cui trova un altro falco più feroce soccombe. La colomba se trova un falco si dà alla fuga o rimane vittima del predatore. Il bullo inizia come falco, ma se trova un vero falco finisce come la colomba. La rappresaglia invece inizia come colomba e può finire come falco se la controparte cerca di attaccarla. 
Il conflitto interpersonale sul luogo di lavoro dipende da una molteplicità di fattori: la strategia degli attori, la loro personalità, la loro mentalità, il livello di istituzionalizzazione del conflitto nel contesto aziendale ed infine la cultura organizzativa.

3. Il conflitto organizzativo
Come osserva Einarsen (1994) le macrocause del mobbing sono quattro: il mobber, la vittima, la dinamica del gruppo, l’organizzazione del lavoro. 
Più specificatamente a riguardo del fattore organizzativo Leymann (1993) trovò una correlazione significativa tra mobbing e scarso standard morale nel reparto, leadership autoritaria, deficit di job design, esposizione sociale della vittima. Sempre Leymann e Gustafson (1994) dedussero una correlazione tra la violazione del principio organizzativo dell’unità di comando e la propensione al mobbing, in un ospedale in cui le infermiere sottostavano a due tipologie gerarchiche: i medici e le capogruppo delle infermiere. Cummins (1989) trovò riscontri empirici tra bullying sul luogo di lavoro ed altri fattori organizzativi come sovraccarico di lavoro, scadenze pressanti, conflitto di ruolo, mancanza di partecipazione.
Einarsen (1994) svolgendo delle ricerche in Norvegia e successivamente Grover (1996) hanno confermato come causa rilevante di mobbing il conflitto di ruolo. Seigne (1993) mise in luce altri fattori come una leadership autoritaria, la competizione esasperata, lo stress occupazionale accumulato. L’ipotesi della competizione come antecedente di mobbing è stata corroborata anche da Bjorkqvist (1994) con una ricerca in un’università finlandese. 
Un ulteriore fattore organizzativo coinvolto è lo scarso livello di controllo da parte dei lavoratori nelle loro mansioni (Vartia, 1996). Honell (1996) ha evidenziato ulteriori fattori di comportamento organizzativo da parte dei superiori come abuso di potere, arroganza, senso di superiorità. Problemi organizzativi di ogni genere a lungo termine possono perciò essere considerati degli stressors che portano al terrorismo psicologico sul posto di lavoro, come prevede la relazione frustrazione/aggressività di Berkowitz (1989). Maggiore è il numero di situazioni conflittuali, maggiore è la possibilità di un conflitto interpersonale insanabile (Zapf, 1998). A questo punto però è necessario riflettere come osserva Brodsky (1976) sulla cultura organizzativa: infatti le angherie in un gruppo di lavoro esistono solo se la direzione le consente e le tollera.

I micro-conflitti sul posto di lavoro

Walter elenca una serie di 15 cause che possono contribuire a sviluppare  sentimenti di malcontento sul posto del lavoro e che possono addirittura sfociare in conflitti a lunga scadenza ed esasperati, quali il mobbing:

· insicurezza del proprio posto di lavoro;

· mancanza di riconoscimento, di sostenimento e di possibilità di promozioni;

· fine della carriera (colui che ha raggiunto il limite estremo consentito dalle sue qualificazioni);

· mancanza di riposo;

· determinazione, controllo e sorveglianza esterni;

· intrighi e reticenza di informazioni;

· conflitti con il superiore;

· conflitti con i colleghi, simpatie ed antipatie;

· concorrenza tra colleghi;

· compiti oscuri ed incongruenti;

· noia e monotonia nel lavoro;

· richieste eccessive ed insufficienti;

· pressione causata da responsabilità non proprie;

· isolamento sul lavoro e nella vita privata;

· mancanza di identificazione con l’azienda ed i suoi scopi.

In questa sezione sono state descritte diverse teorie e ricerche sulle dinamiche di gruppo e sul conflitto che hanno cercato di far luce sul fenomeno del mobbing da un punto di vista psicosociale. Questi modelli, pur affrontando il fenomeno da punti di vista differenti ed analizzando i vari aspetti della personalità individuale e di gruppo, e dell’ambiente di lavoro che possono favorirne la sua nascita, non riescono a delineare “un’unica situazione a rischio”, in quanto si è in realtà visto come non esiste un ambiente tipo o una caratteristica di personalità che da sola basta per scatenare il mobbing, perché è dalla relazione tra le molteplici variabili in gioco che esso si sviluppa. 


Di tutti questi intrecci si dovrà tener conto qualora si voglia attuare una formazione preventiva o un trattamento riabilitativo alle vittime che sono incorse nel mobbing.

� A cura della dott.ssa Stefania Ganci. (Revisione di S. Di Nuovo).


� Tra i testi in lingua italiana, citiamo: E. Spaltro, Gruppi e cambiamento, Etas Kompass, Milano 1969; G. Trentini, Il cerchio magico. Il gruppo come oggetto e come metodo in psicologia sociale e clinica. F. Angeli, Milano 1987; G. Speltini e A. Palmonari, I gruppi sociali, Il Mulino, Bologna 1999; F. Di Maria e G. Lo Verso (a cura di) La psicodinamica dei gruppi, Cortina. Milano 1995; O. Licciardello, Il piccolo gruppo psicologico, F. Angeli, Milano 2001; G. Venza, Dinamiche di gruppo e tecniche di gruppo nel lavoro educativo e formativo, F. Angeli, Milano 2007.
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