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INTRODUZIONE 

 

L’ambiente di lavoro è spesso contaminato da una serie innumerevoli di vicende, difficili 

da definire e analizzare e, ancora meno, da valutare e dimostrare per un’eventuale difesa.  

A partire dagli anni’80, grazie alle numerose ricerche promosse dal professor Heinz 

Leymann, è stato possibile riconoscere un “nuovo” fenomeno, il Mobbing.  

Il riconoscimento di tale fenomeno ha, infatti, permesso di indentificare la molteplicità di 

vessazione e persecuzioni che venivano compiute quotidianamente nei luoghi di lavoro. 

Mobbing, riconosciuto in Svezia già agli inizi degli anni ’80, ha poi superato i confini 

della regione scandinava, estendendosi in Germania e negli altri Paesi europei sino ad 

arrivare in Italia. 

Nel nostro Paese, infatti, il concetto di Mobbing si è diffuso soltanto agli inizi degli ‘90 

grazie al contributo di Harald Ege, considerato il massimo esperto di Mobbing in Italia.  

Negli ultimi anni, l’uso del temine Mobbing viene, quindi, utilizzato per indicare una 

forma di terrore psicologico sul posto di lavoro, esercitata mediante comportamenti 

vessatori ripetuti nel tempo, da parte di colleghi, superiori o sottoposti. Lo scopo di tali 

atteggiamenti è molto vario ma, di base, ha sempre una natura distruttiva per la vittima. 

Partendo dalle origini del fenomeno, con il presente lavoro, si è cercato di analizzare il 

Mobbing sonno molteplici aspetti.  

Nel primo capitolo, è stata posta attenzione alle caratteristiche del fenomeno, curando le 

diverse fasi attraverso le quali esso di sviluppa. Sono state, poi, analizzate le diverse 

tipologie di Mobbing e gli attori coinvolti nel fenomeno.  
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Nel secondo capitolo si è cercato, innanzitutto, di individuare e analizzare le diverse 

cause, individuali e organizzative, che possono favorire lo sviluppo del fenomeno. 

Successivamente, si è posta l’attenzione sulle conseguenze che esso comporta per la 

vittima in primis ma anche per l’organizzazione e l’intera società. Ci si è, poi, concentrati 

sullo sviluppo di adeguati interventi preventivi e formativi che possono, in qualche modo, 

limitare lo sviluppo del fenomeno e, infine, sono state delineate le caratteristiche che una 

buona strategia di difesa dovrebbe avere.  

Nel terzo capitolo, il Mobbing è stato affrontato da un punto di vista giuridico. Sebbene, 

in Italia non vi sia ancora una specifica normativa primaria che disciplini tale fenomeno 

si è, comunque, cercato di delineare un quadro normativo di riferimento che possa 

garantire tutela alle vittime, mettendo in luce la necessità di una specifica disciplina che 

possa offrire alle vittime una maggior tutela. Per ultimo si è effettuato un confronto con 

gli altri Paesi europei.  

 Infine, nel quarto e ultimo capitolo, è stata illustrata un’indagine empirica sul fenomeno 

del Mobbing svolta mediante la somministrazione telematica di un questionario anonimo.  
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CAPITOLO 1 

IL FENOMENO DEL MOBBING

 

1.1.BREVE STORIA E DEFINIZIONE DEL MOBBING 

 

Dal punto di vista etimologico, il termine “Mobbing” deriva sia dal termine latino 

“mobile vulgus”, la sommossa dei popoli senza capi, che dal verbo inglese “to mob” che 

letteralmente significa “affollarsi intorno, attaccare in massa, aggredire”.1 

Con il primo si faceva riferimento ai folti gruppi, tipici di una parata o di un evento 

locale, che avevano l’abitudine di muoversi in maniera disordinata, creando caos e 

scompiglio. 

Con il secondo si fa, invece, riferimento all’uso che né fece l’etologo Konrad Lorenz2, 

agli inizi degli anni ’70, per esprimere un particolare comportamento aggressivo e 

intimidatorio tenuto da un gruppo di animali, della stessa specie, al fine di allontanare 

un loro simile ed escluderlo dal branco qual ora non rispondesse più a determinat

i requisiti ed esigenze della stessa.3 

Il termine Mobbing venne poi ripreso, verso la metà degli anni ’80, dallo psicologo del 

lavoro Heinz Leymann4 proprio per descrivere un particolare disturbo che osservò in 

                                                        
1 Risulta opportuno precisare che la forma verbale in -ing esprime attività, movimento. Per cui il termine 

ha valenza metaforica ed esprime così la situazione di terrore psicologico dovuta all’isolamento della 

vittima di fronte all’ostilità degli altri, in Ege H. “Mobbing. Che cos’è il terrore psicologico sul posto di 

lavoro”, Pitagora Editrice, Bologna,1996 pag. 9 
2 Konrad Lorenz è stato uno zoologo ed etologo austriaco. È considerato il fondatore della moderna etologia 

scientifica, definita come “ricerca comparata sul comportamento”. 
3 Di Corrado G., “Il mobbing: normativa e tutela giuridica” in Diritto e Pratica del Lavoro, vol. 33 n.29, 

2016 p. 1803-1810. 
4 Heinz Leymann, psicologo tedesco, è stato il massimo esperto e pioniere, a livello mondiale, degli studi 

condotti sul fenomeno del Mobbing. Nacque in Germania nel 1932 e divenne cittadino svedese a metà 

degli anni ’50, in http://www.leymann.se/English/frame.html 

http://www.leymann.se/English/frame.html


4 

 

alcuni operai e impiegati svedesi sottoposti ad una serie di intensi traumi psicologici sul 

luogo di lavoro. 

Sempre a livello terminologico, secondo lo psicologo, è indispensabile fare una netta 

distinzione tra il termine inglese Bullying, letteralmente “agire con prepotenza” e il 

termine Mobbing. Infatti, gran parte dell’opinione pubblica tende a confondere il 

Mobbing e a equipararlo al “nonnismo” militare nelle caserme o al bullismo nelle 

scuole. Il bullismo, infatti, non necessariamente avviene sul luogo di lavoro ma 

riguarda, tipicamente, bambini e teenagers delle scuole e si concretizza con azioni 

fisiche aggressive, vandalismo e atteggiamenti brutali compiuti da un piccolo gruppo di 

bambini o dal leader della classe nei confronti dei coetanei, più deboli. Il Mobbing, al 

contrario, è una violenza psicologica e, raramente, sfocia in una violenza fisica ma si 

caratterizza per la presenza di comportamenti subdoli5 che tendono a portare la vittima a 

un estremo isolamento. Inoltre, esso, si manifesta all’interno dell’ambiente lavorativo: 

dalle imprese di più piccole dimensioni, a carattere familiare, alle multinazionali e 

riguarda, esclusivamente, persone adulte. In altre parole, ciò che maggiormente 

contraddistingue le due forme di vessazioni sono proprio le modalità di sviluppo e la 

tipologia di azioni vessatorie. 

Negli Stati Uniti, oltre al termine Bullying, è diffuso anche il termine Harassment 

letteralmente “vessazione, tormento, molestia”, normalmente utilizzato limitatamente 

alle molestie sessuali6; le quali possono, tuttavia, essere una forma di Mobbing. 

                                                        
5 Essi si possono configurare sia come attacchi personali (es. maldicenze) sia come comportamenti legati 
al ruolo lavorativo (es. non fornire le informazioni necessarie per svolgere i compiti assegnati. Si tratta di 

comportamenti che possono rimanere nascosti, quindi difficili da individuare e dimostrare.  
6 Con il termine molestie sessuali si intende una serie di comportamenti di avvicinamento a scopo sessuale 

portate avanti da una persona verso un’altra che non desidera e, quindi, rifiuta questo tipo di contatto. Nella 

maggioranza dei casi, la molestia sessuale è un comportamento maschile attuato ai danni di una vittima di 

sesso femminile ma può accadere anche il contrario; in Ege H., “Il Mobbing in Italia. Introduzione al 

mobbing culturale”, Pitagora Editrice, Bologna, 1997, p. 84-86 
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In Italia, il concetto di Mobbing inizia a diffondersi, soltanto, agli inizi degli anni ’90 

quando lo psicologo del lavoro Harald Ege7, durante i suoi studi a Bologna, iniziò a 

descrivere tale fenomeno come una forma di terrore psicologico sul posto di lavoro 

esercitata mediante comportamenti aggressivi e vessatori, compiuti in maniera ripetitiva 

e frequente (almeno una volta a settimana) e per un lungo periodo (per almeno sei 

mesi), da parte di colleghi o superiori.  

Tra le definizioni maggiormente accreditate del fenomeno, ancora oggi, vi è quella di 

Leymann, secondo cui “il terrore psicologico sul luogo di lavoro o Mobbing consiste in 

una comunicazione ostile e non etica diretta in maniera sistematica da uno o più 

individui generalmente contro un singolo che viene, per questo, spinto in una posizione 

d’impotenza e impossibilità di difesa, e costretto a restare da continue attività ostili. 

Queste azioni sono effettuate con un’alta frequenza (definizione statica: almeno una 

volta a settimana) e per un lungo periodo di tempo (definizione statica: per almeno sei 

mesi). A causa dell’alta frequenza e della lunga durata, il comportamento ostile dà 

luogo a seri disagi psicologici, psicosomatici e sociali”8. 

Pertanto, secondo lo studioso, il fenomeno nasce da un conflitto irrisolto derivante da 

una comunicazione disastrosa e si caratterizza: da un lato, da una frequente (almeno una 

volta a settimana) e duratura persistenza delle azioni mobbizzanti (per almeno sei mesi); 

dall’altro, da una posizione d’impotenza e impossibilità di difesa da parte della vittima. 

Leymann ha, quindi, individuato alcune fasi, lungo le quali il fenomeno del Mobbing si 

sviluppa. Naturalmente, non tutti i casi di Mobbing seguono fedelmente questo 

                                                        
7 Lo psicologo Harald Ege è un ricercatore tedesco ed è considerato il principale studioso del fenomeno in 

Italia. Egli ha fondato, nel 1996, insieme ad alcuni collaboratori a Bologna “PRIMA”, la Prima 

Associazione Italiana contro Mobbing e Stress Psicosociale. Un’organizzazione no profit che, oltre ad 

assistere le vittime di Mobbing, promuove e sostiene le ricerche scientifiche, gli studi e i seminari 

riguardanti tale fenomeno, http://www.mobbing-prima.it/ 
8 Definizione di Mobbing ad opera di Leymann (1996) in 

https://www.vittimologia.it/rivista/articolo_pesce_2009-01.pdf.. 

http://www.mobbing-prima.it/
https://www.vittimologia.it/rivista/articolo_pesce_2009-01.pdf
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andamento: ad esempio, alcuni casi non arrivano all’ultima fase o altri, addirittura, 

possono saltare una o più fasi.9 

1°Fase: Il conflitto quotidiano. 

Sul lavoro, come nella vita caratteri, opinioni e abitudini diverse si possono scontrare. 

Infatti, sul luogo di lavoro, ogni giorno, possono sorgere mille conflitti, del tutto 

normali e fisiologici che, se non risolti subito, possono favorire lo sviluppo del 

Mobbing. Infatti, se il momentaneo screzio tra colleghi non si chiarisce subito, il 

desiderio di rivalsa da parte di uno o più attori può restare, favorendo l’insorgere di una 

situazione di Mobbing. 

2° Fase: L’inizio del Mobbing e del terrore psicologico. 

Il conflitto quotidiano, nato per caso e non risolto, diventa mirato e continuativo, 

trasformandosi in vero e proprio Mobbing. Il mobber inizia a mettere in atto una serie di 

azioni intenzionali e sistematiche, a carico della vittima. 

3° Fase: Errori e abusi anche non legali da parte dell’Amministrazione del Personale. 

La situazione emerge e viene conosciuta dall’intero ambiente lavorativo, diventando di 

pubblico dominio. I comportamenti mobbizzanti sono perpetrati anche da colleghi e 

capi del mobber. La vittima inizia ad accusare problemi di salute: può assentarsi più 

frequentemente, richiedere permessi per visite mediche, mettersi in malattia, 

manifestare un calo di rendimento. L’Amministrazione del Personale inizierà a svolgere 

indagini, dalle quali il più delle volte emerge che la vittima è un elemento dannoso per 

l’azienda. Per cui, l’Amministrazione cercherà di eliminare la vittima ricorrendo a 

                                                        
9 Il Mobbing, infatti, non è un evento fisso e omogeneo ma, bensì, un processo articolato, che inizia 

lentamente e in maniera subdola, diventando evidente solo dopo una lunga incubazione, in H.Ege, Mobbing 

in Italia. Introduzione al mobbing culturale, Pitagora Editrice, Bologna, 1996, pag 40. 
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trasferimenti, declassamenti di mansioni, punizioni di vario tipo in modo tale da favorire 

le sue dimissioni.  

4° Fase: Esclusione dal mondo del lavoro. 

In quest’ultima fase la vittima, resa incapace di continuare a lavorare dalle sue 

condizioni psico-fisiche ed esasperata dagli attacchi del mobber, abbandona il mondo 

del lavoro comunicando le proprie dimissioni, chiedendo il prepensionamento oppure 

può essere, addirittura, licenziata con un pretesto o un inganno. Si osservano anche casi 

di suicidio della vittima o aggressioni verso il mobber. 

Tale modello, puramente descrittivo, è stato sviluppato con l’intento di fornire una 

descrizione del fenomeno quanto più semplice ed esatta. Tuttavia, il modello, non 

sembra prendere in considerazione una dimensione, secondo Ege, fondamentale: la 

situazione di difficoltà in cui si trova la vittima di Mobbing. Oltre a ciò, il modello di 

Leymann, secondo Ege, non sembra tenere conto del fatto che per costruire un processo, 

le varie fasi devono, necessariamente, avere una relazione tra loro.10 

Inoltre, poiché la situazione italiana presenta caratteristiche assai differenti rispetto alla 

realtà svedese11 o tedesca, ci si è resi conto che applicando tale modello alla situazione 

italiana emergevano troppi vuoti da colmare, troppi quesiti aperti e troppe risposte prive 

di quell’esattezza che uno studio scientifico dovrebbe avere. 

                                                        
10 Per comprendere meglio questo aspetto facciamo, ad esempio, riferimento alla seguente situazione: 

un’automobile si ferma. Un modello descrittivo, come quello di Leymann per schematizzare questa 

situazione consterebbe due fasi:1) l’automobile è in movimento; 2) l’automobile si ferma. Queste due fasi, 
così considerate, non costituiscono un processo in quanto manca una relazione che le unisca in maniera 

logica. Per cui, solo aggiungendo una fase intermedia -l’automobile rallenta-, lo schema funzionerebbe.  
11 Quando Leymann ha elaborato il suo modello a 4 fasi viveva in Svezia ormai da anni, dopo aver lasciato 

il suo Paese di origine, la Germania. Possiamo, giustamente, ritenere che il suo modello rifletta la 

percezione del mobbing emergente nella realtà svedese, con una valida integrazione derivante dalle sue 

radici culturali tedesche. Per cui, tale modello, oltre ad avere un’indiscussa validità nell’area scandinava, si 

presta in modo eccezionale all’applicazione anche di studi condotti in Germania.  
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Ege si rese, quindi, conto che non era il modello ad essere inesatto ma le caratteristiche 

della situazione italiana, diverse e distanti, che mal si adattavano al modello stesso, 

rendendolo troppo vago e impreciso. 

Questa teorizzazione, pertanto, è stata successivamente ripresa dallo studioso Harald 

Ege, integrandola e rendendola maggiormente conforme alla realtà italiana.  

Ege, infatti, in una delle sue definizioni più complete, afferma che: “il mobbing è una 

situazione lavorativa di conflittualità sistematica, persistente in un costante progresso 

in cui una o più persone vengono fatte oggetto di azioni ad alto contenuto persecutorio 

da parte di uno o più aggressori in una posizione superiore, inferiore o di parità, con lo 

scopo di provocare alla vittima danni di vario tipo e gravità. Il mobbizzato si trova 

nell’impossibilità di reagire adeguatamente a tali attacchi e, a lungo andare, accusa 

disturbi psicosomatici, relazionali e dell’umore che possono portare anche invalidità 

psicofisiche permanenti di vario genere e percentualizzazione “.12 

Da questa definizione emerge come, secondo lo studioso, il Mobbing sia caratterizzato 

da una molteplicità di azioni ripetute nel tempo, sul luogo di lavoro, attuate da uno o più 

soggetti (definiti mobber) e finalizzate ad arrecare danni, di vario genere, a un altro 

soggetto (il mobbizzato), in maniera sistematica e con uno scopo preciso: eliminare una 

persona divenuta in qualche modo “scomoda”, inducendola alle dimissioni volontarie o 

provocandone un motivato licenziamento.13 

Sulla base del modello a 4 fasi, precedentemente sviluppato da Leymann, Ege ha 

elaborato alcuni aggiustamenti per renderlo applicabile alla realtà italiana. Il risultato è, 

quindi, un modello basato su quanto sviluppato da Leymann ma che, di fatto, ne 

                                                        
12 H.Ege, Mobbing in Italia. Introduzione al mobbing culturale, Pitagora Editrice, Bologna, 1996, pag 
13 Ege arriva a paragonare il mobbing a una vera e propria guerra. Sono molti, infatti, secondo l’autore i 

fattori che in una situazione di mobbing evocano l’immagine di una guerra: primo fra tutti i comportamenti 

ostili e aggressivi del mobber. 
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costituisce un ampliamento. Ege, infatti, elabora una sorta di pre-fase iniziale, la 

Condizione Zero14, che ancora non costituisce Mobbing, ma che rappresenta 

l’indispensabile presupposto, a cui seguono sei fasi logicamente legate tra loro: 

× “Condizione zero”15: non si tratta di una vera e propria fase ma è più una sorta di 

pre-fase caratterizzata dalla presenza di un generale stato di conflitto senza, però, 

poter individuare alcuna vittima. Non si può ancora parlare di Mobbing ma la 

presenza di questa condizione di conflittualità fisiologica rappresenta un terreno 

fertile al suo sviluppo. Si tratta di un conflitto generalizzato che vede tutti contro 

tutti senza individuare nessuna vittima. Banali diverbi di opinione, discussioni, 

piccole accuse e ripicche sono le classiche manifestazioni che caratterizzano 

questa fase e rappresentano il tentativo di emergere rispetto agli altri. L’aspetto 

fondamentale è che non si evidenza la volontà di distruggere, ma solo quella di 

elevarsi sugli altri. 

× I Fase – “Conflitto mirato”16: è la fase iniziale del Mobbing in cui si individua la 

vittima verso la quale si dirige la conflittualità generale. Il conflitto da fisiologico 

diviene mirato e l’obiettivo non è più solo quello di emergere ma di distruggere 

l’avversario. Sono messe in atto una serie di azioni vessatorie nei confronti della 

vittima, non più limitate alla mera sfera lavorativa ma investono anche la sfera 

privata. 

                                                        
14 Ege avverte l’esigenza di inserire, all’interno del modello, questa pre-fase iniziale, che lui stesso definisce 

Condizione zero come conseguenza di un’importante considerazione: infatti, la cultura italiana del lavoro, 

a differenza di quella nord europea, si caratterizza, per un elevato grado di conflittualità tra i lavoratori. Ne 

consegue che, in questa prospettiva, la prima fase del modello di Leymann non può essere né riconosciuta, 
né accettata nella realtà aziendale italiana proprio perché il conflitto quotidiano, percepito come la regola, 

la normale condizione di lavoro, viene accettato da tutti e non percepito come pericoloso. Da qui è nata 

l’esigenza di inserire la pre-fase iniziale. (Ege, 1997) 
15 La condizione zero è una situazione iniziale normalmente presente in Italia ma del tutto sconosciuta nella 

cultura nord europea. Una tipica azienda italiana è conflittuale; sono poche e fortunate le aziende che si 

sottraggono e sfuggono a questa regola, http://www.mobbing-prima.it/mobbing-parolaesperti1.html 
16 Tutte le varie fasi del modello s 

http://www.mobbing-prima.it/mobbing-parolaesperti1.html
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× II fase – “L’inizio del mobbing” (corrisponde alla 2° fase del modello di 

Leymann): è la fase dell’auto-colpevolizzazione nella quale la vittima avverte un 

inasprimento delle relazioni con i colleghi e inizia a interrogarsi su tale 

mutamento, cercando di risolvere il conflitto addossandosene la colpa, data la sua 

incapacità di gestire i rapporti interpersonali. 

× III Fase – “Dei primi sintomi psico-somatici”: la vittima inizia a manifestare i 

primi problemi di salute e a vivere uno stato di disagio, sempre più intenso. 

Problemi digestivi, insonnia e senso di insicurezza sono, solitamente, i primi 

sintomi che si manifestano. 

× IV Fase – “Degli errori e abusi da parte dell’Amministrazione del Personale” 

(corrisponde alla 3° fase del modello di Leymann): in questa fase il caso di 

Mobbing diventa pubblico e spesso favorito dagli errori di valutazione da parte 

dell’ufficio del Personale. Sono, solitamente, più frequenti le assenze per malattia 

da parte della vittima che, insospettendo l’Amministrazione del Personale, 

punisce il lavoratore con sanzioni disciplinari o una molteplicità di visite 

domiciliari. 

× V Fase – “Dell’aggravamento della salute psicofisica della vittima”: il 

mobbizzato cade in un vero e proprio stato di depressione e si cura con 

psicofarmaci e terapie, che hanno però solo un effetto palliativo. Gli errori da parte 

dell’Amministrazione, di solito dovuti a una mancanza di conoscenza del 

fenomeno, finiscono per convincere la vittima di essere essa stessa la causa di 

tutto o di vivere in un mondo di ingiustizie, precipitando ancora di più nello stato 

di depressione. 
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× VI Fase - “Esclusione dal mondo del lavoro” (corrisponde alla 4° fase del modello 

di Leymann): è l’ultima fase del Mobbing in cui la vittima se non viene licenziata 

lascia spontaneamente il posto di lavoro, tramite dimissioni volontarie, facendo 

ricorso al pre-pensionamento o alla pensione di invalidità. Nei casi più gravi, la 

vittima può ricorrere anche ad atti estremi come il suicidio, lo sviluppo di manie 

ossessive o la vendetta sul mobber, tramite omicidio.  

Questo modello17 risulta, quindi, un necessario aggiustamento in quanto più idoneo e 

applicabile alla realtà italiana e, in generale, ai Paesi dell’area mediterranea. 

Naturalmente, anche per questo modello valgono le stesse condizioni precedentemente 

avanzate, ossia che in alcuni casi il fenomeno segua tutte le fasi di sviluppo mentre, in 

altre, si potrebbe concludere prima. 

In ogni caso, si osserva che, il Mobbing è un fenomeno che si sviluppa in maniera 

progressiva secondo determinate fasi e può interessare qualsiasi ambiente lavorativo.  

 

1.2.GLI ATTORI COINVOLTI NEL FENOMENO 

 

Dopo aver identificato il fenomeno del Mobbing sia da un punto di vista più prettamente 

psicologico, sia dal punto di vista della giurisprudenza e analizzato le diverse fasi 

attraverso le quali esso evolve e si sviluppa sorge opportuno, se non quasi spontaneo, 

chiedersi chi lo attua.18 Pertanto, in questo paragrafo saranno  delineati e analizzati  i 

principali soggetti coinvolti nel fenomeno del Mobbing che chiameremo “attori”, dal 

momento che ognuno di loro ricopre un determinato ruolo. 

                                                        

 

 
18 Ege H., “Mobbing, che cos’è il terrore psicologico sul luogo di lavoro,” Pitagora Editrice, Bologna, 1996, 

p.95 
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Nello specifico, i principali attori coinvolti nel fenomeno sono: 

¶ “Il mobber”, ovvero l’aggressore, cioè colui che attua e compie le azioni 

vessatorie;  

¶ “il mobbed” o mobbizzato, ovvero cioè la vittima che subisce tali 

comportamenti;19 

¶  il “sighted mobber” o “co-mobber”, ossia lo spettatore. 

Il mobber è, solitamente, indicato come una persona frustrata che scarica la propria 

aggressività sugli altri, che tende a esasperare i conflitti e a intensificarli. 

Nella maggioranza dei casi emersi, viene descritto come una persona tendente al 

controllo, ansioso, avido di potere e che non mostra alcun rimorso o senso di colpa per 

le conseguenze sofferte dalla vittima a causa della sua condotta. Presenta una limitata 

capacità di riuscire a comprendere gli effetti che le sue azioni e i suoi comportamenti 

hanno su colleghi e collaboratori. Non riesce a vedere nel proprio atteggiamento un 

qualsiasi aspetto rimproverabile e tende a scaricare la responsabilità di ciò che accade 

sugli altri.  

Nel 88% dei casi il mobber è una persona che ricopre una posizione superiore rispetto 

alla vittima20. Si tratta di manager, quadri o dirigenti, che agiscono da soli o in 

collaborazione con i propri colleghi. Gli aggressori possono essere sia persone di sesso 

maschile sia femminile e preferiscono colpire persone del loro stesso sesso. Tuttavia, 

emerge una certa rilevanza del sesso maschie, infatti è più probabile che siano proprio 

gli uomini a mettere in atto comportamenti vessatori.21  Da un punto di vista 

                                                        
19 Si osserva che alcuni autori utilizzano i termini “mobber passivo” e “mobber attivo” per indicare, 

rispettivamente, la vittima e l’aggressore 
20 Rapporto Eurispes, 2013 in Casilli A., “Stop Mobbing. Resistere alla violenza psicologica sul luogo di 

lavoro”, Derive Approdi, Roma, 2000, p. 19 
21 Guglielmi D., “Mobbing”, Il Mulino, Bologna, 2015, p. 19 
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psicologico, il mobber uomo tende a preferire azioni passive, come ignorare qualcuno; 

la mobber donna, invece, tende a preferire azioni attive come sparlare dietro le spalle, 

prendere in giro la vittima davanti a tutti o far girare voci su di lui.22 

Alcuni studiosi in materia hanno elaborato una classificazione dei diversi tipi ideali di 

mobber.23 Naturalmente, non è assolutamente detto che se un nostro superiore o un 

qualsiasi altro collega si comporti in uno dei seguenti modi sia, necessariamente, un 

mobber. Infatti, risulta opportuno precisare che questa classificazione si basa su tipi 

ideali di mobber e, pertanto, ha valore puramente formale e descrittivo. I veri mobber 

sono individui imprevedibili e nel compiere le loro azioni aggressive sono fortemente 

influenzati dalle circostanze. È la situazione circostante che li porta al loro ruolo, spesso 

senza che essi se ne accorgano. Nello specifico, i tipi ideali di mobber delineati sono:  

¶ L’Istigatore: è alla continua ricerca di come mettere in atto nuove angherie e 

malevolenze, sperando di ottenere qualche vantaggio personale 

dall’eliminazione della vittima. Mobbizza la vittima di proposito e 

probabilmente, oltre a rendersi perfettamente conto di ciò che sta facendo, si 

diverte anche nel farlo. Il mobber istigatore darà sempre la colpa a qualcun 

altro, giurando la propria innocenza.  

¶ Il casuale: si tratta di una figura “ordinaria” che diventa mobber per caso 

quando, trovandosi all’interno di un normale conflitto tra colleghi, riesce a 

prendere il sopravvento sull’altro e, ottenuta la forza giuridica o sociale per 

uscirne vincitore, decide di affossare l’avversario, diventando “casualmente” 

                                                        
22 Ege H., “Mobbing, che cos’è il terrore psicologico sul luogo di lavoro,” Pitagora Editrice, Bologna, 1996, 

p.123. 
23 La classificazione dei diversi tipi ideali di mobber è stata elaborata dai seguenti autori: Huber, Brinkmann, 

Ausfelder, Hesse e Schrader consultabile in, Ege H., “Mobbing, che cos’è il terrore psicologico sul luogo 

di lavoro,” Pitagora Editrice, Bologna, 1996, pp.115-122. 
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un mobber. la persona in questione diventa quindi mobber senza rendersene 

conto e le sue mosse non sono in nessuno modo prevedibili.  

¶ Il collerico: è un soggetto intollerante verso tutti. Non riesce a controllare e 

trattenere le proprie emozioni, i propri sentimenti e le proprie reazioni, 

sviluppando esplosioni di collera, anche violente. È molto facile diventare 

vittima di questo tipo di mobber proprio perché non riuscendo a controllarsi e 

a tenere la propria rabbia dentro di sé, si sfoga con gli altri. 

¶ Il megalomane: ha un’opinione distorta di sé stesso. Si vanta perché crede di 

essere quello che lui vorrebbe essere, mobbizzando chiunque metta in 

discussione ciò, minacci la sua autorità o appaia in grado di farlo. 

¶ Il frustrato: è un soggetto insoddisfatto della sua vita che scarica sugli altri i 

suoi problemi perché non è in grado di risolverli da solo, alla stregua del 

collerico. 

¶ Il criticone: è una persona che tende a disturbare molto il clima lavorativo 

perché è interessato solo a criticare senza proporre soluzioni, dimostrandosi 

particolarmente distruttivo verso quelle persone che, a suo dire, sono le cause 

maggiori della sua insoddisfazione. 

¶ Il sadico: egli prova piacere nel mobbizzare la propria vittima e, addirittura, 

la pressione che esercita sulla sua vittima rappresenta uno stimolo ulteriore 

per continuare ad attuare azioni vessatorie.  Trovare una soluzione è quasi 

impossibile proprio perché è consapevole che ciò rappresenterebbe la fine del 

suo divertimento e, quindi, non è disposto a trovarla.  
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¶ Il leccapiedi: è una persona ambiziosa che tende a corteggiare i superiori che 

possano favorire la sua carriera e a distruggere colleghi e sottoposti o chiunque 

possa costituire un ostacolo.  

¶ Il tiranno: è il peggior mobber che si possa incontrare. È una persona sadica 

che fa’ Mobbing solo per il gusto di sottomettere qualcuno. Si comporta come 

un vero dittatore, schiavizzando gli altri per nascondere la mancanza di fiducia 

in sé stesso. Una soluzione potrebbe essere quella di affrontarlo con estrema 

calma, cercando il contatto visivo.  

¶ Il terrorizzato: il suo comportamento è volto a difendere il suo territorio dalla 

concorrenza, ovvero da colleghi che potrebbero dimostrarsi meglio di lui, 

sostituendolo nello svolgimento delle sue mansioni. Pertanto, questi colleghi 

vengono mobbizzanti senza pietà.  

¶ L’invidioso: i suoi comportamenti vessatori si basano sul fatto che non riesce 

ad accettare che qualcun altro sia meglio o più fortunato di lui. 

¶ Il carrierista: è una persona senza scrupoli, che cerca in tutti i modi di fare 

carriera, senza preoccuparsi di danneggiare gli altri.  

 

 

Al contrario, il mobbed viene, solitamente, identificato come una persona ansiosa, 

nervosa, introversa e con bassi livelli di autostima. Infatti, soggetti che mostrano di 

bassi livelli di fiducia in sé stessi, non si sentono perfettamente integrati e a proprio agio 

all’interno dell’ambiente lavorativo sono maggiormente vulnerabili e hanno, quindi, una 

maggiore probabilità di diventare facili prede. Tuttavia, non sempre la vittima presenta 

queste particolari caratteristiche. In molti altri casi, infatti, la vittima è una persona 



16 

 

provocatoria, estroversa, irritante e con modalità relazionali inadeguate. Per cui, in 

generale, il quadro è articolato e risulta particolarmente complesso e difficile definire 

con certezza il profilo di personalità della vittima.24  

In altre parole, tutti possono essere vittima del Mobbing. Naturalmente, alcuni caratteri 

sono più inclini e, quindi, possono favorire l’insorgere di tale fenomeno ma, in linea 

generale, non esiste nessuno a cui, un giorno, non potrebbe accadere. 

Secondo Casilli le persone più soggette a Mobbing sono gli impiegati con poco potere e 

con situazioni economiche incerte.25 Sono rari i casi di dirigenti mobbizzati, perché di 

solito le vittime occupano posizioni inferiori all’interno dell’organigramma aziendale.26 

Inoltre, tra le vittime non si osserva una netta distinzione in base al sesso. In alcuni 

paesi, come la Svizzera, il 63% delle vittime è donna27; al contrario, in Austria il 59% 

delle vittime è di sesso maschile.28 Mentre, in Svezia la percentuale di uomini e donne si 

equivalgono.29 

Anche per la vittima, come per il mobber, alcuni studiosi in materia hanno elaborato una 

classificazione dei tipi ideali di mobbizzati.30 Naturalmente, anche in questo caso 

valgono le condizioni precedentemente descritte a proposito del mobber: si tratta 

solamente di tipi ideali che presentano caratteri che hanno maggiori probabilità, rispetto 

ad altri, di essere mobbizzati.  

                                                        
24 Guglielmi D., “Mobbing”, Il Mulino, Bologna, 2015, p. 62 
25 Nello specifico si tratta di individui che non possono sottrarsi al Mobbing non perché non riescano ma 

semplicemente perché non si possono permettere di perdere il posto di lavoro.  
26 Casilli A., “Stop Mobbing. Resistere alla violenza psicologica sul luogo di lavoro”, Derive Approdi, 

Roma, 2000, pp.24-25 
27 Ibidem 
28 Ibidem 
29 Ibidem  
30 La classificazione dei diversi tipi ideali di mobbizzati è stata elaborata dai seguenti autori: Niedl, 

Brinkmann, Ausfelder, Hesse e Schrader consultabile in, Ege H., “Mobbing, che cos’è il terrore psicologico 

sul luogo di lavoro,” Pitagora Editrice, Bologna, 1996, pp.101-106. 
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¶ Il distratto: non si accorge che la situazione attorno a sé è cambiata e, quindi, 

non è in grado di valutarla correttamente ed eventualmente modificarla. 

¶ Il prigioniero: è una persona che non riesce, in maniera autonoma, a tirarsi 

fuori dalla situazione di Mobbing, così si abbandona agli eventi negativi, senza 

reagire. 

¶ Il paranoico: percepisce l’ambienti di lavoro e i colleghi come pericolosi nei 

suoi confronti. Secondo il paranoico tutti cercano di danneggiarlo. È propria 

questa sua insicurezza cronica che contribuisce a scatenare il Mobbing: i 

colleghi si sentono ingiustamente accusati e finiscono per mobbizzarlo. 

¶ Il severo: è una persona precisa, ordinata che mantiene le sue regole in ogni 

caso e pretende che gli altri facciano lo stesso. Proprio questa sua precisione 

potrebbe scatenare l’antipatia dei colleghi, diventando spesso la vittima 

perfetta.  

¶ Il presuntuoso: si atteggia come il migliore del gruppo pensando di essere 

molto più abile di ciò che è in realtà. Questo suo modo di fare può provocare 

azioni mobbizzanti nei suoi confronti.  

¶ Il passivo: mira a svolgere tutto alla perfezione per soddisfare il capo, stando 

attento a non commettere errori che lo possano mettere in cattiva luce e 

cercando continui riconoscimenti da parte dei superiori o dell’ambiente 

lavorativo in generale. Proprio questo suo modo di comportarsi può facilmente 

scatenare l’antipatia dei colleghi.  

¶ Il buontempone: è un tipo allegro, divertente, che tiene viva l’atmosfera, ma 

può divenire il buffone della situazione, finendo per non essere più preso sul 
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serio. Può succedere, anche se questa persona, saltuariamente, fa qualche 

battuta per portare un po’ di allegria in ufficio. 

¶ L’ipocondriaco: non è in grado di esprimere emotivamente il peso soggettivo 

che il lavoro gli causa. Si lamenta continuamente dello sforzo che il suo lavoro 

richiede provocando nei colleghi un forte senso di fastidio che può degenerare 

in Mobbing. 

¶ Il vero collega: è esattamente il tipo di collega che tutti vorremmo avere: 

onesto, efficiente, gentile e sempre disponibile. Tuttavia, può accadere che 

anche lui venga mobbizzato. Grazie al suo carattere sincero riesce a 

denunciare apertamente il problema.  

¶ L’ambizioso: cerca di fare carriera facendo leva sulle sue eccellenti 

prestazioni. Fa’ più straordinario degli altri, si porta il lavoro a casa nel fine 

settimana sono i tipici comportamenti di un ambizioso. Tuttavia, non si rende 

conto che così facendo mette automaticamente in cattiva luce i suoi colleghi, 

scatenando la loro antipatia nei suoi confronti.  

¶ Il sicuro di sé: è una persona che crede in sé stessa e nelle sue capacità. Le 

critiche non lo toccano più di tanto. Tuttavia, un carattere di questo tipo può 

facilmente provocare invidia nei colleghi.  

¶ Il servile: tende a fare sempre tutto alla perfezione per ottenere la 

soddisfazione del suo capo ed evitare tutto ciò che potrebbe in qualche modo 

infastidirlo, addossando le colpe agli colleghi qual ora fosse necessario. Ergo 

un comportamento di questo tipo genera molti nemici. 

¶ Il sofferente: è una persona tendenzialmente depressa e insoddisfatta. Ogni 

cosa all’interno dell’ambiente lavorativo rappresenta motivo di sofferenza e 



19 

 

lamento. Di conseguenza nessuno è più disposto ad ascoltare le sue continue 

lamentele, facilitando il compito del mobber che ha più probabilità di 

compiere la sua azione mobbizzante.  

¶ Il capo espiatorio: è il componente più debole e rappresenta la valvola di sfogo 

di ogni gruppo di lavoro, il bersaglio delle critiche e degli errori di tutti. 

Diventa vittima di mobbing nel momento in cui gli attacchi, necessari alla 

sopravvivenza del gruppo, da sporadici diventano regolari e perpetrati senza 

necessità, cioè in assenza di pressioni.  

¶ Il pauroso: ha timore di tutto e tutti: di perdere il proprio posti di lavoro, di 

fallire, del suo capo. Vede nell’ambiente lavorativo una fonte di pericolo e 

percepisce la realtà in maniera distorta. Così facendo provoca disturbi negli 

altri: i colleghi temono di venire coinvolti nel suo alone di panico e iniziano a 

vederlo come un pericolo per la loro tranquillità. In questo caso, 

paradossalmente, il mobbing appresenta per gli aggressori una strategia di 

difesa.  

¶ Il permaloso: è una persona estremamente sensibile: ha un bisogno costante 

che il suo lavoro venga continuamente riconosciuto e apprezzato. Ogni critica 

ha, su di lui, effetti devastanti e assumono il ruolo di azioni mobbizzanti che 

possono portarlo alla completa distruzione del suo già precario equilibrio.   

¶ L’introverso: è una figura che presenta notevoli difficoltà relazionali, 

riscontrando importanti problemi di comunicazione con i suoi colleghi. 

Questo suo atteggiamento potrebbe essere, quindi, visto dai suoi colleghi 

come ostile e scatenare reazioni aggressive nei suoi confronti.  
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Il terzo, e ultimo soggetto, è il co-mobber che s’indentifica, solitamente, in tutte quelle 

persone, colleghi, superiori, addetti alla gestione del personale, che non sono coinvolti 

direttamente nel Mobbing, ma che in qualche modo partecipano o assistono al rapporto 

di confitto tra mobber e mobbed31. È un ruolo estremamente importante poiché in base 

alla sua posizione gerarchica ha la capacità di influenzare il Mobbing: se lo spettatore è 

una ragazza neo-assunta è comprensibile che potrà fare ben poco; se invece, lo 

spettatore è il capo reparto, egli ha l’autorità di porre fine o far proseguire il processo.  

Nella maggioranza dei casi, essi prendono le parti del carnefice per paura di diventare a 

loro volta vittime di Mobbing o può accadere che il gruppo supporti l’azione di 

mobbing perché vi è la tendenza all’interno del gruppo a trovare un “capo espiatorio” 

qual ora si presentino importanti problemi.32 

Alcuni studiosi hanno individuato dei tratti ideali che possono essergli attribuiti.33 

Naturalmente, anche in questo caso valgono le stesse considerazioni: si tratta di tipi 

ideali con valore puramente formale e descrittivo. 

¶ Il ruffiano: è un fedele compare e asseconda in tutto il mobber. Come collega è 

tendenzialmente affidabile ma nel momento in cui si verificano una situazione di 

Mobbing è pronto a spalleggiare il mobber.  

¶ Il diplomatico: è una persona che cerca sempre di raggiungere un compromesso 

anche se non è coinvolto nel conflitto, attirando su di sé l’invidia dei colleghi 

verso la sua popolarità o il loro risentimento verso le decisioni che prende. Così 

                                                        
31 Ege H., “Mobbing, che cos’è il terrore psicologico sul luogo di lavoro,” Pitagora Editrice, Bologna, 1996, 
pp.123. 
32Guglielmi D., “Mobbing”, Il Mulino, Bologna, 2015, p. 64 
33 Questa classificazione di tipi ideali di spettatori è stata elaborata da Hesse e Schrader, consultabile in Ege 

H., “Mobbing, che cos’è il terrore psicologico sul luogo di lavoro,” Pitagora Editrice, Bologna, 1996, 

pp.128-130. 
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facendo, il Mobbing non si estingue ma cambia semplicemente strada, diventando 

ancora più distruttivo.  

¶ Il rinunciatario: è una persona che odia farsi notare per cui, per lui è importante 

non essere mai coinvolto in tutto ciò che possa farlo diventare protagonista. A 

differenza del ruffiano, che assume sempre l’opinione della maggioranza, questa 

figura tende a non assumere nessuna opinione e a tirarsi fuori da tutto quel che 

accade. Per cui, è totalmente indifferente nei confronti del Mobbing.  

¶ Il falso-innocente: s’impegna a rimanere fedele a una certa opinione, di 

conseguenza è possibile che spalleggi il mobber o che si rifiuti di aiutare la vittima 

temendo di diventare lui stesso mobbizzato. Tuttavia, quando gli effetti del 

Mobbing sono diventati tali da costringere la vittima a lasciare il posto di lavoro, 

la sua tendenza è di negare di essersi mai accorto del Mobbing.  

¶ Il premuroso: si tratta di una figura che cerca di aiutare gli altri avvicinandosi ai 

loro problemi, al limite dell’invadenza. S’informa continuamente sul nostro stato 

di salute, sulla nostra vita privata e su tutto quello che potrebbe rappresentare per 

noi un problema. Tuttavia, la vittima seppur bisognosa di aiuto, il più delle volte 

si spaventa e inizia a evitarlo, diventando, agli occhi della vittima un secondo 

mobber.  

 

In conclusione, è possibile classificare gli spettatori in tre classi: 

1. I side-mobber34 (il ruffiano, il falso-innocente, il premuroso), che aiutano il 

mobber col loro sostegno e la loro alleanza. Essi aiutano il vero mobber a 

                                                        
34 Il termine Side-mobber deriva dall’inglese side ovvero fianco. essi infatti sono definiti anche 

fiancheggiatori proprio perché, non essendo avversari diretti della vittima, non agiscono frontalmente ma 

lateralemente.  
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distruggere, più velocemente, la vittima senza rendersi conto che, così facendo, 

rientrano nella categoria dei mobber.   

2. Gli indifferenti (il rinunciatario), che favoriscono il Mobbing non intervenendo 

contro le azioni lesioniste del mobber. 

3. Gli oppositori (il diplomatico), che cercano, invece, di aiutare la vittima o che 

comunque non accettano il clima di tensione in ufficio e cercano una soluzione. 

La categoria più interessante è sicuramente quella dei Side-mobber poiché essi, nella 

maggior parte dei casi, non si rendono conto delle conseguenze disastrose che la loro 

presa di posizione ha sulla vittima che si sente isolata perché tutti sembrano andargli 

contro.  

Qual ora notassimo, nel nostro ufficio, qualcosa che non va non dobbiamo continuare a 

svolgere il nostro lavoro facendo finta di nulla ma dobbiamo prenderci l’impegno 

morale di capire cosa stia veramente accadendo. Infatti, sono proprio gli spettatori a 

svolgere un ruolo cruciale nel favorire o meno lo sviluppo del Mobbing.   

 Per cui, risulta estremamente importante osservare il clima in ufficio ed evitare che 

diventi, in qualche modo avvelenato perché chi tace, inesorabilmente acconsente.  
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1.3.TIPOLOGIE DI MOBBING  

 

Il mobbing è un fenomeno complesso ed eterogeneo che può manifestarsi sotto forma di 

molteplici comportamenti.  

Solitamente, si possono distinguere diverse tipologie di mobbing secondo i soggetti che 

lo pongono in essere.  Il diverso rapporto tra mobber e mobbizzato dà luogo a tre diverse 

direzioni del Mobbing35: 

1. Mobbing orizzontale o tra pari: Si genera tra colleghi di pari grado (mobber e 

vittima sono allo stesso livello gerarchico) per motivi, per lo più, personali. Il 

lavoratore, in questo caso, è vittima di condotte mobbizzanti attuate dai suoi 

colleghi con l’intento di impedire l’integrazione dello stesso all’interno 

dell’organizzazione per motivi etnici o religiosi oppure perché diversamente 

abile. Le caratteristiche del lavoratore-vittima, che danno origine al mobbing 

orizzontale, sono essenzialmente tre:  

¶ Diversità soggettiva: fa riferimento a quell’insieme di caratteristiche 

personali che non dovrebbero in nessun modo influenzare i contesti 

relazionali ma che obiettivamente influiscono, per la stessa necessità, di 

relazionarsi in modo differente, sui rapporti interpersonali e lavorativi. 

Ad esempio si pensi al lavoratore con difficoltà psicomotorie, oppure a 

lavoratori che professano un credo religioso diverso dalla maggioranza 

dei colleghi o ancora a lavoratori di etnia diversa. In queste situazioni 

l’ignoranza, il razzismo e la non-cultura dei colleghi possono provocare 

                                                        
35 Ege H., Il mobbing in Italia, introduzione al mobbing culturale, Pitagora Editrice, Bologna, 1997 p. 108 

e seguenti 
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un meccanismo di “emarginazione progressiva” del lavoratore-vittima 

in ragione della sua “diversità”. 

¶ Inserimento in un gruppo collaudato: si riferisce ai problemi di 

sociologica e psicologia delle organizzazioni e, in particolare, 

all’organizzazione strutturale del lavoro subordinato. Ad esempio, un 

lavoratore che è trasferito o un nuovo assunto può inserirsi nel gruppo 

con effetti notevoli. Il gruppo, infatti, possedeva un proprio equilibro 

strutturale, dove le capacità dei singoli tendevano in qualche modo e 

compensarsi. Il nuovo arrivato, di fatto, può sconvolgere l’equilibrio del 

gruppo attirando su di sé risentimenti e paure, invidie e gelosie. 

¶ Significative capacità individuali: in questo caso il mobbing orizzontale 

nasce per l’indubbia capacità del singolo di svolgere con professionalità 

e competenza il proprio lavoro. Quest’atteggiamento, di fatto, si scontra 

col desiderio di carriera dei colleghi di pari grado. 

2. Mobbing verticale o dall’alto verso il basso: è attuato dal datore di lavoro o da 

un superiore gerarchico a danno di un sottoposto. In questo caso il datore di 

lavoro o il superiore mettono in atto comportamenti aggressivi e punitivi 

abusando del proprio potere a danno del lavoratore, sottoposto. Le cause possono 

essere molteplici: invidie, antipatie, differenze di età, incompatibilità caratteriali, 

discriminazioni sociali o politiche ecc. 

Forma analoga, ma con alcune caratteristiche differenti, è il Bossing.36 Una 

particolare forma di Mobbing attuata come una vera e propria strategia aziendale 

                                                        
36 Il termine Bossing che letteralmente significa “spadroneggiare, comandare” indica una sola azione, 

compiuta da un superiore o dall’azienda stessa nei confronti dei dipendenti divenuti in qualche modo 

scomodi.  
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nella gestione delle risorse umane. Nello specifico, Ege definisce il Bossing come 

“una forma di terrorismo psicologico che viene programmato dall’azienda o dai 

vertici aziendali a discapito di dipendenti divenuti in qualche modo scomodi, che 

si vuole eliminare.”37  Le azioni intimidatorie sono attuate dall’organizzazione 

stessa o dai vertici dirigenziale con l’obiettivo di bloccare la crescita professionale 

della vittima o eliminare il dipendente in questione poiché divenuto in qualche 

modo scomodo. Vi sono aziende che perseguono deliberatamente una politica di 

Bossing con l’intento di terrorizzare i dipendenti e indurli, cosi, ad accettare lavori 

umilianti e poco gratificanti. In altri casi invece il Bossing viene utilizzato come 

una strategia di riduzione del personale favorendo un clima organizzativo 

pessimo, in modo da spingere i dipendenti alle dimissioni.  

È una pratica presente e documentata in tutte le culture; tuttavia, ciò che cambia è 

il suo metodo di attuazione.38  

In Italia, più che ne gli altri paese, il Bossing trova condizioni particolarmente 

favorevoli grazie alla continuativa crisi economica. L’azienda, ad esempio, 

potrebbe valutare conveniente adottare tale strategia in condizioni di difficoltà 

economica. Infatti, qual ora la crisi sia profonda e prolungata, i vertici aziendali 

dovranno per forza snellire il livello di personale, favorendo i pensionamenti, in 

modo da diminuire i costi di produzione ed essere più competitivi sul mercato. 

Tuttavia, potrebbe accadere che la maggior parte dei dipendenti rifiuti tale offerta 

e decida di restare, nonostante tutto. A questo punto l’unica via praticabile 

                                                        
37 Ege H., “Il mobbing in Italia, Introduzione al mobbing culturale”, Pitagora Editrice, Bologna, 1997, p. 

122 
38 In Italia, vi è la tendenza a ripercorrere strade già sperimentate e praticate in passato cosi, per ridurre il 

personale, non si esita a mettere in atto una strategia di Bossing. Al contrario, in Germania dove vi è un 

valore culturale del lavoro differente, si ricercano sempre strumenti nuovi che possano fornire una soluzione 

ottimale al problema. Pertanto, anche nei casi in cui il Bossing sarebbe la via più veloce e pratica da attuare, 

per risolvere i problemi, si ricercano vie alternative. 
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dall’azienda è il Bossing. Per cui l’azienda, al fine di favorire le dimissioni 

volontarie da parte dei dipendenti, potrebbe far sparire dagli uffici le scrivanie 

costringendo gli impiegati a lavorare in due sullo stesso tavolo oppure potrebbe 

far circolare una lista nera su cui sarebbero scritti i nomi delle persone non 

indispensabili, favorendo insicurezza e paura.39 Così facendo, l’azienda può 

raggiungere, senza danni a livello sindacale, il numero dei dipendenti con cui 

spera di poter superare la crisi. 

In questo contesto ciò che viene a mancare è, pertanto, il mantenimento di una 

corretta etica aziendale. 

3. Mobbing ascendente o dal basso verso l’alto: è una tipologia di Mobbing più 

rara e accade quando sono i vertici dell’azienda o i loro rappresentanti, a ogni 

livello gerarchico (capireparto, direttori di sede ecc.), a essere posti in discussione 

dai loro lavoratori in una sorta di “ammutinamento professionale” generalizzato. 

Questi comportamenti possono essere attuati da un singolo (“guerra del singolo”) 

ovvero da più dipendenti o ancora da tutti (“ribellione globale”). Al fine di 

mettere la vittima in cattiva luce agli occhi degli altri vertici aziendali, i mobber 

sottoposti combinano la strategia dell’isolamento con quella del sabotaggio: ad 

esempio, i mobber possono giungere, perfino, a non svolgere più correttamente 

le proprie mansioni lavorative pur di scaricare sul capo gli effetti deleteri degli 

errori ed evidenziare la sfiducia totale nelle sue capacità di guida. Il mobbizzato 

non ha grandi possibilità di individuare una via d’uscita giacché vanterà sempre 

un numero enorme di avversari. Solitamente questa tipologia di mobbing si 

verifica quando l’insediarsi della vittima in quella determinata posizione viene 

                                                        
39 Il clima che si instaura in questo modo è molto simile a quello del cosiddetto Regime del Terrore durante 

la Rivoluzione Francese. 
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percepita come immeritata. In Italia, questa tipologia di mobbing è la forma meno 

esteriorizzata, infatti, se l’antipatia verso il capo è un fenomeno piuttosto diffuso 

all’interno delle aziende, non altrettanto si può dire della manifestazione di questo 

sentimento. La paura di perdere il posto di lavoro rimane il sentimento più forte 

e prevalente.  

4. Mobbing combinato: si ha invece quando il mobbing attuato dai superiori è 

alimentato e combinato con quello attuato dai colleghi di pari livello. 

Il mobbing si può inoltre distinguere, in base alla motivazione, in: 

a) Mobbing emozionale: deriva da un’alterazione delle relazioni interpersonali 

e può essere di tipo gerarchico o tra colleghi. In entrambi i casi sono 

sentimenti come l’invidia, la repulsione e il rancore a favorirlo. In questi casi 

però non è semplice distinguere se si tratta soltanto di uno stato di conflitto 

interpersonale tra colleghi oppure di una vera e propria aggressione personale. 

b) Mobbing strategico: si ha quando l’intento di escludere un lavoratore da 

parte dei superiori è messo in atto mediante azioni programmate e 

premeditate. Solitamente questa tipologia di mobbing è più frequente nelle 

imprese che sono state oggetti di ristrutturazioni o fusioni. 
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1.4.MOBBING E DIFFERENZE DI GENERE 

 

Occorre, prima di tutto, precisare che quando si parla di genere non si fa 

riferimento al sesso, ovvero alle differenze fisiche tra uomini e donne ma il 

genere è un concetto molto più ampio. Per cui, i due termini non possono essere 

utilizzati come sinonimi.  

Può accadere che l’ambiente culturale di una società sia più rivolto verso uno dei 

due sessi, a scapito dell’altro.40 L’Italia, come gran parte dei paesi mediterranei, 

ha un retaggio culturale di tipo maschile: ciò non vuol dire che sia un Paese 

maschilista, ma che il ruolo maschile è storicamente e culturalmente visto come 

preponderante.  

Da alcune indagini empiriche effettuate emerge, come, le vittime preferenziali di 

tale fenomeno siano proprio le donne,41 soprattutto al rientro dalla maternità o a 

seguito del matrimonio, quando hanno maggiore necessità di allontanarsi dal 

luogo di lavoro. Negli ultimi anni, infatti, sono state circa 350.000 le donne 

discriminate per maternità o per richieste che tendevano a combinare il lavoro 

con la vita privata.42 

Pertanto, in tutti questi casi di ”marginalizzazione” si parla di “Differenze di 

Genere”.43 

Una delle ipotesi più tipicamente segnalata agli sportelli specializzati (Direzione 

Provinciale del lavoro, Magistratura del lavoro, Consigliera di Parità) è la 

                                                        
40 Ege H., Il mobbing in Italia, introduzione al mobbing culturale, Pitagora Editrice, Bologna, 1997, p. 95 
41 Lazzari C., Le disfunzioni dell’organizzazione del lavoro: mobbing e dintorni, in Diritto della Sicurezza 

sul Lavoro, n.2, 2018, p.5 
42 http://www.osservatoriomobbing.it/ 
43 A cura di Rasiello A., in Wikilabour  https://www.wikilabour.it/mobbing%20di%20genere.ashx  

http://www.osservatoriomobbing.it/
https://www.wikilabour.it/mobbing%20di%20genere.ashx
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progressiva marginalizzazione della lavoratrice, che può avvenire tramite il suo 

sistematico isolamento, l’attribuzione di incarichi meno qualificanti o, ancora ad 

esempio, tramite l’assegnazione di postazioni di lavoro scomode, sino ad arrivare 

a condotte aggressive come gli attacchi alla reputazione o le minacce di 

licenziamento. 

Le motivazioni di questa illecita condotta aziendale, possono trovare origine 

nell’avvenuta sostituzione della lavoratrice durante il periodo in cui è stata 

assente, nella riorganizzazione del lavoro all’interno del reparto o possono 

rappresentare la reazione al rifiuto, da parte della lavoratrice, di avances. 

Con riguardo specifico al Mobbing di genere, oltre agli artt. 2087 c.c. e 2103 c.c., 

si fa riferimento all’art. 15 dello Statuto dei lavoratori44 che censura qualsiasi 

atto o patto volto a discriminare un lavoratore nell’assegnazione di qualifiche o 

mansioni, nei trasferimenti, nei provvedimenti disciplinari o recargli altrimenti 

pregiudizio, tra le altre, anche per ragioni di sesso. 

Inoltre, viene richiamata l'importante fonte normativa rappresentata dal D.Lgs. 

11 aprile 2006 n° 198 (“Codice delle Pari Opportunità tra uomo e donna”) come 

modificato dal D.Lgs. 5/2010 che all’art. 26 inquadra tra le discriminazioni  

“anche le molestie, ovvero quei comportamenti indesiderati, posti in essere per 

ragioni connesse al sesso, aventi lo scopo o l’effetto di violare la dignità di una 

lavoratrice o di un lavoratore e di creare un clima intimidatorio, ostile, 

degradante, umiliante o offensivo”. un dato interessante che emerge dalle 

indagini condotte in materia è la differenza di comportamento tra i due sessi nel 

reagire a una situazione di conflitto. Più precisamente, la donna in situazioni 

                                                        
44 Legge del 20 maggio 1970, n.300 
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critiche, tende a parlare più in fretta, si comporta in maniera più nervosa e tende 

a intensificare la propria attività lavorativa. L’uomo, al contrario, diminuisce 

notevolmente la propria attività, limitandosi sia nei rapporti interpersonali, sia 

nello svolgimento del proprio lavoro. 

Queste differenze, tuttavia, forniscono al mobber un motivo per continuare la 

sua azione persecutoria. 

Infine, emerge che, i mobber preferiscano attaccare una vittima del loro stesso 

sesso: due mobber uomini su tre se la prendono con una vittima uomo, mentre 

tredici mobber donne su quattordici mobbizzano una donna.  

Questi dati ci consentono, pertanto, di evidenziare e confermare ulteriormente, 

che le vittime principali di tale fenomeno siano proprio le donne.  

 

 

1.5. IL RUOLO DELLA FAMIGLIA E “IL DOPPIO MOBBING” 

 

1.5.1. Il ruolo della famiglia  

La famiglia ha un ruolo fondamentale nella società45.  

Molte ricerche hanno evidenziato che la famiglia è una micro-società, cioè una società 

rimpicciolita, ma contenente tutte le sue caratteristiche.46 Infatti, in essa un individuo 

nasce e cresce, e crescendo apprende i valori, i principi in base ai quali strutturerà poi la 

sua vita di adulto. 

                                                        
45H.Ege, Mobbing in Italia. Introduzione al mobbing culturale, Pitagora Editrice, Bologna, 1996 pp. 97-

104 
46 Ibidem 
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In Italia, ma anche in altri paesi mediterranei come Spagna o Grecia, il legame tra 

l’individuo e la famiglia è molte forte: quest’ultima, infatti, partecipa in maniera attiva 

alla vita dei suoi membri, s’interessa del loro lavoro, della loro sfera privata e dei loro 

problemi: virtualmente non scompare mai, si fa da parte ma è sempre presente a fornire 

consigli e protezione. 

I familiari, di solito, sono i migliori confidenti verso cui ci indirizziamo quando 

abbiamo un problema e abbiamo bisogno di un semplice consiglio o soltanto per 

sfogarci. 

Di conseguenza, possiamo ipotizzare che, generalmente, la vittima di Mobbing tenderà a 

cercare aiuto e consiglio a casa e la famiglia, assorbirà tutta questa negatività. 

All’inizio del Mobbing la famiglia rappresenta un grande vantaggio per la vittima che 

può, cosi, contare sugli affetti familiari per caricarsi di energie positive e godere di 

quella comprensione che gli è venuta a mancare sul posto di lavoro. Infatti, la maggior 

unione, la vicinanza fisica, la forte carica emotiva che lega i componenti della stessa 

famiglia costituiscono un grande vantaggio per la vittima. Tutto ciò genera un effetto 

tranquillizzante sulla vittima, che riesce a sopportare più a lungo la situazione di 

mobbing presente nel luogo di lavoro. 

Tuttavia, però, nel momento in cui la vittima si sfoga, è come se delegasse i suoi 

familiari a gestire la rabbia, la depressione e l’aggressività.47 Così facendo, infatti, anche 

i vari membri subiscono, seppur in misura minore, il Mobbing cui è soggetta la vittima. 

Di conseguenza, giorno dopo giorno, la famiglia assorbe tutto ciò fino al punto di 

riempimento, dopo di che l’equilibrio si rompe. 

                                                        
47 H.Ege, Mobbing in Italia. Introduzione al mobbing culturale, Pitagora Editrice, Bologna, 1996 pp. 97-

104 
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Diversa è, invece, la situazione nei paesi anglosassoni e dell’Europa settentrionale, dove 

i bambini sono educati, sin da subito, a una maggiore indipendenza dai genitori. Ciò non 

vuol dire che la famiglia venga meno al suo ruolo ma, semplicemente, che tra i suoi 

membri si sviluppano legami diversi rispetto a quelli che si sviluppano in una tipica 

famiglia mediterranea. Le famiglie sono, quindi, meno inclini a dispensare protezione e 

farsi carico dei problemi dei singoli componenti.  

Da un lato, questa maggior indipendenza può rappresentare un vantaggio perché 

impedisce che altre persone, estranee al mobbing, ne risentano e ne subiscano gli effetti 

negativi; dall’altro, però, la situazione in cui la vittima si trova è più difficile perché il 

suo grado di sopportazione è più basso. Ciò significa che essi risultano più sensibili al 

Mobbing proprio perché privi di quel conforto familiare in cui sfogarsi e sentirsi 

protetti. 

 

1.5.2. Il Doppio-Mobbing. 

Come ho precedentemente affermato nei Paesi mediterranei, e in Italia in particolar 

modo, il legame familiare è molto più forte rispetto ai Paesi nordici.48 Questo aspetto, 

all’inizio del Mobbing, costituisce un grande vantaggio per la vittima che non ha 

bisogno di cercare disperatamente aiuto, poiché lo possiede a priori. 49 

Tuttavia, la famiglia assorbe le tensioni e la negatività non in maniera illimitata ma, al 

contrario, superato un certo limite, l’equilibrio si rompe comportando la saturazione 

delle riserve familiari. “Come un barattolo, che ha un suo limite di capienza, così una 

                                                        
48 H.Ege, Mobbing in Italia. Introduzione al mobbing culturale, Pitagora Editrice, Bologna, 1996 pp. 97-

104 
49 In quest’ottica, la famiglia diventa la principale risorsa nella cura del Mobbing. L’affetto dei parenti, 

infatti, rappresenta un sostegno enorme al fine di prendere importanti decisioni come quella di cambiare 

lavoro o denunciare il mobber.  
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famiglia può assorbire fino ad un certo limite i lamenti di uno dei suoi membri.”50 – 

afferma Ege.  

Se tutto ciò accade, la situazione crolla. La vittima, infatti, è diventata una minaccia per 

la salute dell’intero nucleo famigliare che cambia improvvisamente atteggiamento, 

cessando di sostenere il suo caro e iniziando a proteggere sé stessa dal Mobbing. Ciò 

significa che la famiglia si richiude in sé stessa e si mette sulla difensiva. 

Si tratta, naturalmente, di un processo inconscio: nessun membro della famiglia, infatti, 

sarà mai pienamente consapevole di non sostenere più il proprio familiare. 

La vittima non avendo più a disposizione, come valvola di sfogo, la propria famiglia, si 

trova così in una situazione che Ege definisce “Doppio Mobbing”. Doppio perché si 

sviluppa sia sul posto di lavoro che all’interno del nucleo familiare. 51 

La mancata comprensione da parte della propria famiglia, infatti, può aggravare 

notevolmente la situazione psicologica della vittima favorendo atti estremi, come il 

suicidio. Per cui, risulta fondamentale che le famiglie inizino sì a comprendere la 

complessità e la portata di tale fenomeno, poiché solo in questo modo potranno 

percepire la situazione del loro congiunto mobbizzato in maniera chiara e corretta, ma al 

tempo stesso occorre prestare attenzione a che l’affetto non divenga un elemento 

ritardante nella reazione al Mobbing. Infatti, il rifugio nel calore familiare potrebbe 

permettere alla vittima di sopportare persecuzioni per un lungo periodo di tempo, 

esplodendo poi in un solo momento.52 In altre parole, bisogna fare attenzione a che la 

                                                        
50 Ege paragona la famiglia mediterranea, e in particolar modo la famiglia italiana, a un barattolo. Infatti, 

la famiglia ha la capacità di assorbire tutte le tensioni e le crisi fino al punto di riempimento (come un 

barattolo), superato questo punto tutto il contenuto, inevitabilmente, fuoriesce.  
51 Il Doppio-Mobbing, infatti, include  
52 H.Ege, “Mobbing. Che cos’è il terrore psicologico sul posto di lavoro”, Pitagora Editrice, Bologna, 1997 

pp. 192 
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famiglia non si trasformi in un secondo mobber, cosa che può avvenire facilmente se 

non è preparata a comprenderne gli effetti.  

 

 

 

 

 

 

1.6. UNA FORMA ATTENUATA DI MOBBING: LO STRAINING  

 

Recentemente è stato individuato dalla giurisprudenza un fenomeno analogo a quello 

del mobbing, lo Straining. 

Esso consiste in “una situazione di stress forzato sul posto di lavoro, in cui la vittima 

subisce almeno un’azione che ha come conseguenza un effetto negativo nell’ambiente di 

lavoro, azione che oltre ad essere stressante è caratterizzata anche da una durata 

costante. La vittima è in persistente inferiorità rispetto alla persona che attua lo 

Straining (strainer). Lo Straining viene attenuato appositamente contro una o più 

persone, ma sempre in maniera discriminante”.53 

Da questa definizione emerge come lo Straining si verifichi necessariamente sul posto 

di lavoro. E’ poi definito come Stress forzato. Infatti, la vittima subisce un livello di 

Stress notevolmente superiore a quello normalmente richiesto per lo svolgimento della 

sua mansione lavorativa.  

                                                        
53 Ege H, Oltre il mobbing. Straining, stalking e altre forme di conflittualità sul posto di lavoro, 

FrancoAngeli, Milano, 2005, p.70 
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Al fine di individuare una situazione di Straining deve poi essere presenta almeno 

un’azione ostile che abbia una conseguenza duratura e costante a livello lavorativo. La 

vittima, infatti, deve aver subito almeno un’azione negativa che continua a far sentire i 

suoi effetti in maniera costante nel lungo termine. Nello Straining, come nel Mobbing, 

la vittima si trova in una costante inferiorità54 rispetto al suo aggressore. La vittima, 

infatti, non riesce più a gestire il conflitto e, di conseguenza, non è più in grado di 

tutelare i propri diritti ( nel senso di rispetto delle sue mansioni, delle sue competenze 

etc.). Infine, perché si possa parlare di Straining, l’azione ostile deve essere posta in 

essere intenzionalmente,  ossia con l’intento di arrecare danno a una certa persona. 

La differenza fondamentale, quindi, tra Mobbing e Straining consiste proprio nel fatto 

che, in quest’ultimo, è presente un’azione unica e isolata i cui effetti, ai danni della 

vittima, perdurano nel tempo55.  

Nello Straining le azioni vessatorie sono poche e distanziate nel tempo e, in alcuni casi, 

possono anche essere limitate a una singola azione con effetti duraturi nel tempo come, 

ad esempio, può essere un trasferimento ingiustificato, la privazioni degli strumenti di 

lavoro o un demansionamento. 

Anche la valutazione dello straining, come per il Mobbing, è piuttosto complessa. 

Infatti, alle volte la differenza è data da un piccolissimo particolare e proprio per questo 

motivo si tratta di un compito che deve essere affidato a un professionista specializzato 

nella valutazione dei conflitti lavorativi.   

In altre parole lo Straining è, quindi, una forma attenuata di Mobbing, nella quale non si 

individua il carattere della continuità delle azioni vessatorie. 

                                                        
54 Il dislivello non viene inteso in senso gerarchico ma a livello di capacità.  
55 Lazzari C., “Le disfunzioni dell’organizzazione del lavoro: mobbing e dintorni”, in Diritto della Sicurezza 

sul Lavoro, n.2, 2018 p. 1-14 
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CAPITOLO 2 

 IL CONTENUTO DEL MOBBING 

 

2.1. LE AZIONI MOBBIZZANTI E GLI STRUMENTI DI RILEVAZIONE 

 

Come precedentemente affermato il Mobbing è un fenomeno complesso che può 

esprimersi in vari modi e coinvolgere diversi attori che assumono comportamenti 

differenti. Infatti, il Mobbing può esprimersi non soltanto attraverso singole azioni ma 

anche mediante diversi tipi di azioni compiute ai danni della stessa persona. È possibile, 

inoltre, che il comportamento mobbizzante sia lo stesso per molti anni come può 

accadere che si evolva nel tempo e i mobber modifichino le proprie strategie.  

Tuttavia, emerge una costante: la vittima si trova, sempre, in una posizione d’inferiorità 

rispetto ai suoi avversari. Inferiorità non riferibile al potere, all’intelligenza o alla 

cultura ma intesa come status.56 La vittima, infatti, perde gradualmente: la sua 

influenza, il rispetto degli altri, il suo potere decisionale, la fiducia in sé stesso, gli 

amici, l’entusiasmo nel lavoro, la sua dignità.57 

Riconoscere le azioni mobbizzanti è, pertanto, di estrema importanza per poter porre in 

essere azioni difensive ma è al contempo indiscutibilmente difficile poiché ciò richiede 

una profonda conoscenza, oltre che del motivo per cui queste azioni vengono poste in 

                                                        
56 Ege H., Mobbing, che cos’è il terrore psicologico sul luogo di lavoro, Pitagora Editrice, Bologna, 1996, 

p.18 
57 Ibidem  
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essere anche dell’ambiente lavorativo, del livello culturale e professionale sia del 

mobber che della stessa vittima.58 A tal proposito, Leymann, sulla base delle proprie 

esperienze, ha sviluppato un questionario anonimo denominato LIPT (Leymann 

Inventory of Psycological Terrorism)59 suddiviso in cinque categorie, ciascuna delle 

quali analizza una dimensione della persona: 

1. Attacchi alla possibilità di comunicare: la vittima subisce una forte e costante 

limitazione alle proprie possibilità di comunicare con le altre persone; 

¶ Viene sempre interrotto quando parla. 

¶ I colleghi/capi limitano le sue possibilità di esprimersi. 

¶ Si fanno critiche continue sul suo lavoro. 

¶ Si fanno critiche continue sulla sua vita privata. 

¶ E’ vittima di telefonate mute o di minaccia. 

¶ E’ vittima di minacce verbali o scritte. 

¶ Gli si rifiuta il contatto con gesti, sguardi scostanti o con allusioni indirette. 

2. Attacchi alle relazioni sociali: l’esclusione diventa fisica. La vittima viene esclusa 

sistematicamente dal suo gruppo di lavoro o trasferita in luoghi isolati, dove la 

comunicazione diventa impossibile; 

¶ Non gli si rivolge più parola. 

¶ Viene trasferito in un ufficio lontano dai colleghi. 

¶ Ci si comporta come se lui non esistesse. 

                                                        
5858 Scozzava F., Loizzo R., “Mobbing: analisi socio giuridica, danni risarcibili e profili penalistici.”, Key 

Editore, Milano, 2020, p. 22 
59 Il LIPT, elaborato all’inizio degli anni ’90, attualmente è lo strumento più utilizzato in Europa per la 

rilevazione del Mobbing. 
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3. Attacchi all’immagine sociale: la vittima diviene bersaglio di continue offese, 

anche molto forti, sia sul piano lavorativo che privato; 

¶  Si sparla alle sue spalle. 

¶ Si spargono voci infondate su di lui. 

¶ Lo si ridicolizza. 

¶ Lo si sospetta di essere malato di mente. 

¶ Si prende in giro un suo handicap fisico. 

¶ Si attaccano le sue opinioni politiche o religiose. 

¶ Si prende in giro la sua vita privata. 

¶ Si prende in giro la sua nazionalità. 

¶ Lo si costringe a fare lavori umilianti. 

¶ Gli si dicono espressioni umilianti. 

¶ Gli si fanno offerte sessuali, verbali e non. 

4. Attacchi alla qualità della situazione professionale e privata: alla vittima vengono 

impartiti ordini al di sotto o al di sopra della propria qualifica professionale oppure 

si possono verificare veri e propri sabotaggi; 

¶ Non gli si attribuiscono più compiti da svolgere. 

¶ Gli si danno lavori senza senso. 

¶ Gli si danno sempre nuovi compiti lavorativi.60 

¶ Gli si danno lavori umilianti. 

¶ Gli si danno compiti molto al di sopra delle sue capacità o qualificazioni 

per screditarlo. 

                                                        
60 Leymann, in questo caso, fa riferimento al caso di coloro a cui non viene data la possibilità di adattarsi 

al proprio lavoro, costruendosi una professionalità specifica in un certo periodo di tempo. 
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5. Attacchi alla salute: la vittima viene costretta a svolgere lavori che nuocciono alla 

sua salute, gli si affidano gravose o pericolose; 

¶ Lo si minaccia di violenza fisica. 

¶ Lo si costringe a fare lavori che nuocciono alla sua salute. 

¶ Gli si fa violenza fisica leggere, ad esempio uno schiaffo, per dargli una 

lezione o, addirittura, violenza fisica più pesante. 

¶ Gli si causano danni per svantaggiarlo  

 

Questa lista di azioni contenute nel LIPT seppur ricca non risulta essere esaustiva: infatti, 

non solo le possibilità sono illimitate ma si riscontrano alcuni punti non molto chiari. Ad 

esempio, se prendiamo in considerazione l’azione “Lo si costringe a fare lavori che 

nuocciono alla salute” sì osserva che i diversi tipi di Mobbing che possono rientrare in 

questa categoria siano molteplici e che tale categoria sia eccessivamente vasta per 

risultare efficacemente descrittiva. Pertanto, il vero significato che Leymann volesse 

attribuire al LIPT è, essenzialmente, quello di fornire una direzione da seguire. Infatti, 

nessuno riuscirebbe mai a mettere insieme, in modo sistematico, tutte le possibili azioni 

mobbizzanti. Ciò che si potrebbe fare è, semplicemente, quello di costruire un catalogo 

di azioni sulla base della loro generalità. 

In altre parole, ciò che si vuole far intendere è che la situazione e quindi il contesto in cui 

avviene l’azione è fondamentale. In molti ambienti lavorativi le parolacce fanno parte del 

linguaggio comunemente utilizzato per cui, ad esempio, essere chiamato “pigrone” 

rappresenta la normalità e può essere interpretato come un saluto o, addirittura, come un 

incitamento cosa che, al contrario, non avviene in altri contesti lavorativi dove l’impatto 

che tale espressione ha sull’individuo sarà sicuramente diversa. Infatti, a seconda dei casi 
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la persona colpita potrà sentirsi offesa, imbarazzata o del tutto indifferente. Risulta, 

quindi, d’obbligo fare una precisazione: tutte le azioni indicate nella lista come 

mobbizzanti possono anche essere assolutamente normali.61 Questo perché nessuna 

azione considerata singolarmente può essere Mobbing. 

Il Mobbing, infatti, non è causato da una singola azione isolata, ma dalla ripetizione e 

continuazione di questa azione per un certo periodo di tempo (almeno sei mesi) e con una 

certa frequenza (almeno una volta a settimana). 

Stiamo parlando di uomini, non di macchine. A chi non è mai capitato di avere avuto una 

giornata storta e di aver sfogato il proprio malumore contro qualcuno che non c’entrava 

nulla ma che semplicemente si è trovato sulla nostra strada?  Può accadere a chiunque. Si 

tratta di piccoli errori umani che, di tanto in tanto, abbiamo commesso tutti e non per 

questo possiamo definirci dei mobber. 

Se invece, per qualche ragione, il modo di fare prepotente del capoufficio o i 

comportamenti aggressivi dei colleghi diventano un’abitudine e quindi se le azioni 

mobbizzanti diventano regolari, sistematiche e si protraggono nel tempo, allora si può 

parlare di Mobbing. 

Secondo Ege, nonostante gli effetti possano essere simili, la distinzione tra azioni 

mobbizzanti e Mobbing è cruciale: mentre, le prime sono sì eventi traumatizzanti ma 

sporadiche e momentanee e, molto spesso, dovute a fattori caratteriali e/o situazionali (ad 

esempio, il classico malumore mattutino) il Mobbing presenta radici ben più profonde. 

Esso non ha origine da una serie di azioni autonome ma è un’unica azione sistematica, 

                                                        
61 Ege H., Mobbing, che cos’è il terrore psicologico sul luogo di lavoro, Pitagora Editrice, Bologna, 1996, 

p.27 
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continuativa e premeditata, consciamente o inconsciamente, ai danni di una vittima ben 

precisa con l’intento di distruggerla, allontanarla e degradarla.62 

Nel 1995 Ege ha elaborato la versione italiana del LIPT, denominato “LIPT modificato”. 

Successivamente, nel 2002, è stata sviluppata una nuova versione non anonima e ampliata 

del questionario, denominata “LIPT Ege Professional”63, che insieme al “Metodo Ege”, 

già riconosciuto da vari Tribunali del Lavoro64, è volto alla valutazione del Mobbing.  

Nello specifico, secondo l’autore, i parametri mediante i quali verificare l’effettiva 

presenza del Mobbing, nelle vicende lavorative, sono sette: 

1. Parametro 1: la collocazione della condotta nell’ambiente lavorativo. Pur 

essendo un disagio che potrà poi ripercuotersi nella sfera privata del mobbizzato 

(v. Cap.1, Doppio Mobbing)65, il Mobbing deve, necessariamente, avvenire sul 

luogo di lavoro e non in un altro contesto.  

2. Parametro 2: la frequenza delle azioni mobbizzanti. Le azioni ostili, ai danni della 

vittima, devono avvenire, almeno, alcune volte al mese. Leymann aveva fissato 

tale requisito ad almeno una volta a settimana ma secondo il “Metodo Ege 2002” 

devono essere numerose e perpetrate con una certa frequenza. Le ragioni che 

hanno indotto Ege ad abbassare la soglia di questo requisito risiedono nel fatto 

che alcuni impieghi presentano una base turnistica settimanale. In questi casi, 

infatti, può accadere che la vittima non incontri fisicamente il suo aggressore per 

una settimana e quindi non essere vittima di azioni ostili durante questo arco di 

                                                        
62 Ege H., Il Mobbing in Italia. Introduzione al Mobbing culturale, Pitagora Editrice, Bologna, 1996, p.33 
63 Entrambi i questionari sono protetti da copyrigth e, pertanto, soggetti alla legge italiana sul diritto 
d’autore (LDA n. 633/41 e successive modifiche). Non possono essere adottati ad uso professionale senza 

previa autorizzazione da parte dell’Associazione Prima e previo svolgimento di un corso di formazione. 
64 Ad esempio, il Tribunale Di Siena 13.12.2002, Tribunale di Bari 20.02.2004; le sentenze sono 

consultabili in  http://www.mobbing-prima.it/ 
65 Come precedentemente visto, con il termine “Doppio Mobbing” si fa riferimento all’insieme di 

vessazioni che la vittima subisce dalla propria famiglia e/o cerchia di amici ristretti in aggiunta alle 

persecuzioni lavorative.  

http://www.mobbing-prima.it/
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tempo per poi subire continui attacchi nella settimana in cui il turno li costringe 

alla convivenza sul lavoro.  

3. Parametro 3: la durata nel tempo delle azioni mobbizzanti. Il conflitto deve 

protrarsi per almeno sei mesi, ad eccezione dei cosiddetti casi di “Quick 

Mobbing”66 dove, tale parametro, può anche non essere rispettato. Questo criterio 

serve a escludere qualsiasi situazione di conflitto quotidiano, conferendo 

all’azione di Mobbing carattere persecutorio e sistematico.  

4. Parametro 4: il tipo di azioni ostili. Le azioni vessatorie devono rientrare in 

almeno due delle cinque categorie di azioni ostili del “LIPT Ege Professional”. Il 

“Metodo Ege 2002” si basa sulla tradizionale classificazione elaborata da 

Leymann a cui aggiunge un’ulteriore categoria, con funzione “di cuscinetto” 

contenente una lista, più precisa e dettagliata, di azioni vessatorie di vario genere 

che consentono all’esperto di Mobbing di comprendere meglio la vicenda e la 

natura del disagio della vittima.67 

¶ Attacchi ai contatti umani: ad esempio, attraverso critiche e rimproveri 

ingiustificati o insinuazioni con significato negativo. 

¶ Isolamento sistematico: ad esempio, collocando il lavoratore in luoghi 

isolati. 

¶ Cambiamenti delle mansioni: ad esempio, attraverso l’attribuzione di 

mansioni dequalificanti, senza senso o umilianti. 

¶ Attacchi alla reputazione: ad esempio mediante offese, abusi, calunnie ecc. 

                                                        
66 Con il termine “Quick Mobbing” si fa, invece, riferimento a una serie di attacchi particolarmente intesi 

e frequenti (anche quotidiani) per i quali la durata necessaria viene ridotta a tre mesi.  
67 In altre parole, questa sesta categoria non rientra nella valutazione ma essendo composta da azioni molto 

descrittive e specifiche consentono all’esperto di Mobbing di verificare il numero effettivo delle categorie 

di azioni ostili subite dalla vittima. 



43 

 

¶ Violenza e minacce di violenza: ad esempio, mediante molestie sessuali, 

minacce di violenza fisica o l’adibizione del lavoratore a mansioni nocive 

per la sua salute. 

¶ Altre azioni:  

5. Parametro 5: la posizione d’inferiorità del mobbizzato rispetto al mobber: questo 

parametro richiede che per tutta la durata del conflitto vi sia un “dislivello di 

potere” tra i due protagonisti. Di conseguenza, la vittima si trova, sempre, in una 

posizione d’inferiorità rispetto al mobber. per cui, la vittima non ha più le stesse 

possibilità di azione e di gestione del conflitto rispetto a prima e rispetto ai suoi 

aggressori.  

6. Parametro 6: l’andamento secondo fasi successive: affinché una situazione possa 

rientrare nel fenomeno deve essere identificabile, al suo interno, non solo il senso 

di progresso, ma anche le fasi successive. Il particolare, il parametro in esame 

richiede che la vicenda abbia raggiunto almeno la seconda fase del Mobbing. 

Infatti, se dà un punto di vista della durata il Mobbing possa essere identificato 

già a partire dalla prima fase, ai fini valutativi occorre prendere in considerazione 

la seconda fase, “L’inizio del Mobbing”. Tutto ciò perché la “Condizione Zero”, 

per definizione, non è una vera e propria fase ma una sorta di pre-fase.  

7. Parametro 7: l’intento persecutorio: affinché si possa parlare di Mobbing è 

necessario, che vi sia da parte dell’aggressore, un chiaro intento negativo nei 

confronti della vittima. La volontà di danneggiare la vittima può essere motivata 

da uno scopo politico, da una strategia aziendale ma anche da sentimenti di rivalsa 

e invidia. 
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Successivamente, sulla falsa riga del LIPT elaborato da Leymann, si sono sviluppati 

altri questionari self-report: 

¶ Il NAQ, Negative Acts Questionaire, elaborato da Einarsen e Raknes (1997) è lo 

strumento che ha trovato la più ampia applicazione a livello internazionale.  Si 

compone di 21 item ciascuno dei quali si riferisce ad un’azione negativa e 

potenzialmente mobbizzante. Lo strumento misura, su una scala da 1 a 5 punti, la 

frequenza con cui la persona è stata oggetto di tali azioni negli ultimi sei mesi. Lo 

strumento consente di classificazione le azioni in due macrocategorie: gli attacchi 

alla sfera lavorativa e gli attacchi alla vita privata. Esiste anche una validazione 

italiana a 17 item  e una breve S-NAQ, Short Negative Act Questionnaire.  

¶ Il CD.L 2.0, è uno questionario elaborato dalla Clinica del Lavoro Luigi Devoto 

di Milano e composto da tre sezioni: la prima di 21 domande riguarda i dati 

anagrafici e la posizione lavorativa della presenta vittima; la seconda è composta 

da 39 item ciascuna delle quali tiene conto di diverse situazioni lavorative di cui 

una è una tipica situazione di Mobbing; infine, vi sono 4 domande riguardanti le 

condizioni di salute e qualità della vita.  

¶ Il Q.A.M. 1.6 (Questionario di Auto percezione del Mobbing): percepisce il 

Mobbing sia in termini di azioni mobbizzanti sia in termini di effetti psicofisici. 

Si compone di diverse sezioni relative alle diverse sfere dell’individuo: sociale, 

professionale, personale, sfera cognitiva e psico-emotiva. Infine, sottopone ai vari 

partecipanti diverse coppie opposti che fanno riferimento a particolari stati 

d’animo.  

In definitiva, si osserva che lo scopo dei vari strumenti di rilevazione del Mobbing è sì 

quello di individuare la presenza del Mobbing nei luoghi di lavoro ma, soprattutto, di 
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favorire e migliorare il livello di conoscenza del fenomeno per sviluppare interventi di 

prevenzione, formazione e informazione al fine di sensibilizzare maggiormente sia le 

vittime che i mobber stessi.  

 

 

 

  

 

2.2. LE CAUSE DEL MOBBING 

 

 Fino a qualche anno fa, la ricerca aveva individuato come cause del fenomeno fattori 

prevalentemente individuali, relativi alla personalità della vittima e del mobber legati alla 

dimensione umana come stress, conflitti interpersonali e alla personalità della vittima e 

del mobber quali abitudini e stili di vita.68 

È del tutto normale che all’interno dell’ambiente di lavoro possano svilupparsi piccoli 

conflitti quotidiani con colleghi, superiori o sottoposti ed è assolutamente fondamentale 

che essi vengano poi risolti. Infatti, qual ora questi piccoli conflitti non vengano risolti e 

si protraggono nel tempo è probabile che si venga a creare un clima di tensione che 

favorisca l’accrescimento di un ambiente insicuro e rappresenti terreno fertile allo 

sviluppo del Mobbing.69 

                                                        
68 Ghilardi A, Rossini M., “Mobbing. Aspetti clinici, giuridici e organizzativi.”, Piccin Nuova Libreria, 

Padova, 2019, p. 10 
69 Secondo Leymann infatti sono la presenza di un ambiente insicuro e il conflitto fra le persone i due fattori 

che, mescolati insieme, producono violenza psicologica. Nello specifico, secondo l’autore, l’ordine è il 

seguente: Conflitto interpersonale – Ambiente insicuro – Mobbing, in Casilli A.A., “Stop Mobbing. 

Resistere alla violenza psicologica sul luogo di lavoro”, Derive Approdi, Roma, 2000, p. 82 
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Lo Stress occupazionale è una reazione biologica a un eccesso di pressione lavorativa. 

Infatti, quando si lavora troppo o si lavora in condizioni difficili poiché vi è una mala 

distribuzione del lavoro si è esposti a una serie di stimoli negativi, interni o esterni, definiti 

“stressor” che vanno a turbare il nostro equilibrio psicologico, causando Stress.70 Ciò 

nonostante lo Stress non è sempre negativo.71 In effetti, la psicologia distingue tra 

Eustress e Disstress. L’Eustress (dal greco eu che significa buono, bello, curativo) è 

l’insieme di influenze positive che lo Stress può avere sul nostro comportamento; è quello 

che ci consente di aumentare la concentrazione e la prestazione lavorativa, di rendere di 

più e meglio.72 Il Distress (dal greco dis che significa cattivo, nocivo), invece, è legato 

alle conseguenze negative dello Stress come la stanchezza, l’irritabilità, l’insonnia etc.73 

Poiché nel linguaggio comunemente parlato il termine Stress viene usato con una valenza 

esclusivamente negativa ecco che risulta come sinonimo di Disstress.74 

Stress e Mobbing sono strettamente collegati tra loro. Lo stress occupazione, nello 

specifico il Disstress, può favorire il Mobbing poiché aumenta la probabilità che si 

possano sviluppare dei conflitti.75 Tra i due esiste un rapporto causa-effetto: lo stress può 

provocare il Mobbing e può a sua volta essere provocato dal Mobbing ma nonostante ciò 

sono due concetti totalmente differenti che non vanno assolutamente confusi.76 

Ulteriori fattori scatenanti il Mobbing sono la paura di perdere il proprio posto di lavoro 

e l’ambizione a fare carriera a qualunque costo, anche a discapito degli altri.  

                                                        
70 Casilli A.A., “Stop Mobbing. Resistere alla violenza psicologica sul luogo di lavoro”, Derive Approdi, 

Roma, 2000, p. 70 
71 Ege H., “Oltre il Mobbing. Strainig, Stalking e altre forme di conflittualità sul posto di lavoro”, 

FrancoAngeli, Milano, 2005, p. 148 
72 Ibidem  
73 Ege H., “Oltre il Mobbing. Strainig, Stalking e altre forme di conflittualità sul posto di lavoro”, 

FrancoAngeli, Milano, 2005, p. 149 
74 Ibidem  
75 Casilli A.A., “Stop Mobbing. Resistere alla violenza psicologica sul luogo di lavoro”, Derive Approdi, 

Roma, 2000, p. 70 
76 Ibidem  
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Tendenzialmente il mobber è una persona che ha difficoltà a gestire le proprie emozioni 

e la propria aggressività. Ma non solo: i mobber sono solitamente caratterizzati da una 

bassa intelligenze emotiva e sono solitamente delineati da un tratto di personalità definito 

nevroticismo. Alcuni studi hanno dimostrato che anche le vittime, come gli aggressori, si 

caratterizzano per scarse abilità sociali e si tratterebbe di persone più ansiose. Inoltre, un 

lavoratore può essere colpito dal Mobbing in quanto ultimo arrivato, perché magari si 

veste in maniera eccentrica, per convinzioni religiose e/o politiche, per invidia poiché 

magari possiede doti che altri non hanno. 

Tuttavia, tale visione risultava essere troppo limitata. Infatti, nonostante i fattori 

individuali rivestano un ruolo fondamentale nello sviluppo del Mobbing si ritiene che essi 

non siano sufficienti a determinare e spiegare tale complesso fenomeno. A oggi è, 

pertanto, opinione condivisa che i modelli causali più attendibili a spiegare tale fenomeno 

siano quelli multifattoriali che combinano e integrano tra loro fattori individuali e 

organizzativi.  

Negli ultimi anni, pertanto, gli antecedenti del Mobbing su cui ci si è fortemente 

concentrati sono i fattori oggettivi, relativi all’ambiente lavorativo. Leadership e stili di 

gestione, clima e cultura organizzativa, politiche organizzative sono, quindi, i principali 

fattori organizzativi che favoriscono l’insorgere del Mobbing.77 

Lo stile di leadership viene considerato uno dei fattori più importanti in grado di predire 

il possibile sviluppo del Mobbing. Una leadership distruttiva, dove il leader è fortemente 

concentrato sul suo potere piuttosto che sui bisogni del gruppo, favorisce una diminuzione 

del livello motivazionale dei lavoratori e quindi del loro benessere. Proprio per questo 

aspetto tale stile di leadership può costituire un terreno fertile per lo sviluppo del 

                                                        
77 Guglielmi D., “Mobbing”, Il Mulino, Bologna, 2015, pp.67-69 
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Mobbing. Anche una leadership passiva e debole può stimolare comportamenti 

mobbizzanti o favorire conflitti che conducono a situazioni di Mobbing, soprattutto di 

tipo orizzontale.78 Se tutto ciò è accompagnato anche da una certa incapacità da parte del 

superiore di riconoscere e gestire le situazioni di disagio può radicarsi l’idea, all’interno 

dell’ambiente lavorativo, circa la legittimità di certi comportamenti. Infatti, l’assenza di 

una chiara politica contro il Mobbing, uno scarso monitoraggio del fenomeno e la 

mancanza di punizioni nei confronti di chi attua comportamenti aggressivi, potrebbe 

essere interpretato dai lavoratori come un comportamento lecito e quindi accettato 

all’interno dell’azienda.  

Al contempo, anche una leadership autoritaria e con scarsi scambi relazionali è facilmente 

associabile a un alto rischio di Mobbing di tipo verticale in quanto favorisce una totale 

dipendenza da parte dei membri dell’organizzazione.79 Da queste considerazione si 

evince che, al fine di riuscire a gestire il conflitto e intervenire prima che esso degeneri e 

arrivi alle fasi più avanzate, è fondamentale l’esistenza di una leadership presente e attenta 

che si collochi a metà strada tra lo stile di leadership autoritario e permissivo.  

La percezione da parte dei dipendenti di un clima organizzativo negativo, piuttosto povero 

e poco  di supporto può favorire l’insorgere di azioni aggressive.80 Anche la cultura 

organizzativa, intesa come il sistema di norme e valori condivise all’interno 

dell’organizzazione, condiziona lo sviluppo del Mobbing nella misura in cui è 

contraddistinta da un forte impulso al conformismo e alla pressione psicologica dei 

dipendenti.81 Un’elevata interdipendenza e una forte necessità di cooperazione tra 

                                                        
78 Ibidem 
79 Ibidem  
80 Guglielmi D., “Mobbing”, Il Mulino, Bologna, 2015, pp.67-69 
81Ghilardi A, Rossini M., “Mobbing. Aspetti clinici, giuridici e organizzativi.”, Piccin Nuova Libreria, 

Padova, 2019, p. 12 
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colleghi costituiscono ulteriori importanti fattori che possono favorire l’insorgere dei 

conflitti, e quindi incrementare il rischio di Mobbing. Infine, anche fattori come 

cambiamenti e ristrutturazioni possono rappresentare un terreno fertile per lo sviluppo del 

Mobbing, se non adeguatamente gestiti.82 

Quando, come precedentemente affermato, il Mobbing è una vera e propria strategia 

aziendale si parla, invece, di Bossing.83 Si tratta di una forma di terrore psicologico 

programmato dai vertici dirigenziali ai danni di dipendenti divenuti in qualche modo 

scomodi, intorno ai quali si viene così a creare un clima insopportabile costituito da 

minacce, rimproveri e a volte anche sabotaggi. 

Fra le cause del Mobbing si evidenziano anche fattori soggettivi o individuali legati alla 

dimensione umana come stress, conflitti interpersonali e alla personalità della vittima e 

del mobber quali abitudini e stili di vita.  

In sostanza si osserva come le variabili soggettive abbiano certamente un ruolo 

determinante nel favorire l’insorgere del Mobbing, ma non siano le uniche variabili 

antecedenti tale fenomeno. Infatti, il Mobbing è un fenomeno multifattoriale per cui pur 

con percentuali diverse, è sempre la risultante di diversi fattori soggettivi e oggettivi e 

difficilmente il motivo scatenante il fenomeno è riconducibile a un singolo fattore.  

Si osserva, infatti, che il Mobbing possa svilupparsi anche in un ambiente di lavoro 

precedentemente alieno da qualsiasi fenomeno aggressivo; oppure, può essere 

intenzionalmente perseguito dall’azienda stessa come strategia di gestione del personale 

(Bossing) o ancora, come avviene nella maggior parte dei casi, può essere causato da 

                                                        
82 Ibidem  
83 Vedi Capitolo 4.1.  
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colleghi, capi o sottoposti per svariate ragioni che vanno dall’ambizione, alla gelosia, alla 

semplice antipatia personale.84 

Per cui ne consegue che, molto spesso, il lavoratore non riesce a comprenderne 

chiaramente le cause e inizia a interrogarsi su che cosa abbia fatto per meritare un simile 

atteggiamento nei suoi confronti. 

 

 

 

2.2.1. Alcune teorie 

 Vi sono diverse teorie che, nel corso del tempo, hanno cercato di far luce sul fenomeno. 

Tuttavia, questi modelli, pur analizzando il fenomeno da punti di vista differenti non sono 

riusciti a delineare un’unica situazione a rischio. Infatti, essendo il Mobbing un fenomeno 

multifattoriale che si sviluppa dalla relazione tra molteplici variabili non esiste un 

ambiente di lavoro tipo che da solo riesca a favorirne lo sviluppo. Ne consegue che la 

ricerca delle cause richiede l’affiancamento di teorie diverse tra loro al fine di offrire una 

più dettagliata descrizione del fenomeno. 

Di seguito riporterò le principali teorie, avanzate dai più importanti studiosi in materia, 

cercando di cogliere, per ciascun contributo analizzato, i punti più utili. 

In primo luogo analizzerò la teoria di Walter, particolarmente descrittiva e completa. In 

secondo luogo approfondirò il contributo fornito da Leymann (1993), che grazie alla sua 

priorità cronologica ha potuto fissare i canoni entro cui tutta la ricerca futura si sarebbe 

poi indirizzata.  

                                                        
84 Ege H., “Mobbing, che cos’è il terrore psicologico sul luogo di lavoro”, Pitagora Editrice, Bologna, 

1996, p.133 
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Infine, sulla base delle difformità tra i modelli costruiti su ricerche condotte all’estero e 

la situazione italiana, Harald Ege ha elaborato uno schema delle cause del Mobbing, molto 

più vicino alla realtà italiana. 

 

2.2.1.1. Le cause del Mobbing secondo Walter 

Walter individua tre campi in cui possono inscriversi le cause del Mobbing: 

1. Il confronto e la relazione tra i tre stati dell’Io,  

2. La presenza di stressori psichici sul posto di lavoro ovvero gli elementi esterni o 

interni che possono contribuire a provocare stress sul lavoratore 

3. La creazione di micro-conflitti sul posto di lavoro, cioè situazioni che possono 

sviluppare conflittualità e Mobbing tra colleghi. 

 

1. I tre stati dell’Io  

Si tratta di categorie caratteriali in cui ognuno di noi può riconoscersi nel suo 

modo di agire e di rapportarsi agli altri. Il primo stato è definito del genitore-Io. 

Noi essere umani pensiamo, parliamo e ci comportiamo prendendo come modello 

di riferimento i nostri genitori o comunque un’altra persona, per noi, importante. 

Nella nostra mente, questo modello può assumere le forme di due figure: il 

genitore-io critico e il genitore-io sostenitore. Il primo, riassume tutti i criteri della 

repressione (criticare, punire, rimproverare, controllare, comandare, ecc.); il 

secondo, invece, comprende tutti i comportamenti protettivi (aiutare, lodare, 

assistere, insegnare, prestare attenzione, ecc.).  

Il secondo stato dell’Io viene, invece, definito dell’adulto-Io, la cui principale 

caratteristica è la capacità di oggettività. Per cui, in questo stadio, giudichiamo il 
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nostro ambiente sulla base della nostra esperienza. Il nostro giudizio risulta, 

quindi, privo di emozioni e si basa su parametri logici e obiettivi.  

Il terzo stato dell’Io, infine, viene definito del bambino-Io. Qui troviamo tutti i 

desideri, le speranze, le paure e le preoccupazioni che assillano il nostro animo e 

annullano le nostre insicurezze. Esistono due tipi di bambino-Io: uno libero e 

naturale, l’altro adattato. Il primo presenta tutte le caratteristiche della spontaneità, 

per cui presenta tutti quei comportamenti come giocare, esaltarsi, essere pigro, 

rallegrarsi, arrabbiarsi, essere curioso ecc.; il secondo, al contrario, presenta le 

caratteristiche dell’obbedienza come essere educato, sentirsi in colpa, studiare, 

avere paura ecc.  

Secondo l’autore, pertanto, i conflitti si creano quando le persone coinvolte si 

trovano su diversi livelli dell’Io. Così facendo, infatti, la valutazione delle 

situazioni che si presentano nella realtà risulta diversa da persona a persona. Ad 

esempio, in un ufficio si trovano due colleghi con un carattere diverso e 

appartenenti a due diversi stati dell’Io. Nella pausa pranzo il bambino-Io naturale, 

reagirà sospendendo il lavoro; l’altro, invece, che è un genitore-Io critico, riterrà 

opportuno che il collega finisca il lavoro che ha davanti prima della sua pausa 

pranzo. In una situazione di questo tipo il conflitto potrebbe scoppiare con grande 

facilità; se invece, il primo cambia idea e segue le indicazioni dell’altro, 

diventando un bambino-Io adattato, il conflitto sarà evitato. 

Secondo Walter, infatti, se il mobbizzato fosse un genitore-Io, sarebbe anche lui 

convinto, come il mobber, di essere nel giusto determinando una situazione di 

equilibrio che escluderebbe la presenza di Mobbing. D’altro canto, se il 

mobbizzato si trovasse, invece, nello stato di adulto-Io sarebbe in grado di 
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percepire le mosse dell’altro come ridicole e prive di importanza e anche in questo 

caso non si verrebbe a creare Mobbing. 

 Per cui, dall’analisi, risulta che il mobbizzato sia caratterialmente riconducibile 

allo stato del bambino-Io: egli, infatti, non essendo in grado di percepire e 

comprendere a fondo la situazione non cerca una via d’uscita sottomettendosi né 

affronta mai realmente la situazione. Al contempo, il mobber deve essere 

caratterialmente riconducibile allo stato del genitore-Io, in quanto è la condizione 

caratteriale migliore per crearsi strategie di attacco. Infatti, se il mobber fosse un 

adulto-Io non avrebbe nessuna necessità di fare Mobbing dal momento che 

troverebbe una soluzione oggettiva al conflitto, così come se fosse un bambino-Io 

non avrebbe necessità di fare Mobbing, poiché sperimenterebbe il terrore 

psicologico per curiosità. 

  

2. Gli stressori psichici sul posto di lavoro. 

All’interno dell’ambiente lavorativo si possono individuare una serie infinita di 

possibilità per cui il lavoratore potrebbe subire o causare stress. Il benessere psico-

fisico del lavoratore dipende sostanzialmente dall’opinione che ha del proprio 

lavoro. Infatti, qualora una persona non si trovasse bene sul posto di lavoro è più 

probabile che il suo benessere psico-fisico ne risentirà, percependo in maniera più 

importante i sintomi dello stress. I fattori stressanti non dipendono solo da singoli 

avvenimenti separati ma da condizioni che possono avvenire anche 

contemporaneamente. Il senso di malessere e di stress possono amplificare 

profondamente situazioni di Mobbing o, addirittura, crearle ex novo. Ad oggi, 

sebbene lo stress fisico sia prsente è lo stress psichico a provocare i maggiori 
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problemi. Walter sostiene che non esiste una scala di misura che stabilisca, in 

maniera obiettiva, quale stressore sia più forte di un altro. Infatti, gli stressori 

assumono peso e consistenza diversa a seconda della persona che li subisce. Per 

cui, risulta di fondamentale importanza tenere in considerazione la 

predisposizione e l’esperienza personale ma, soprattutto, risulta fondamentale 

essere consapevoli dei nostri limiti e di quelli dei nostri colleghi. Chi è capace di 

fare questo, infatti, non avrà nessuna necessità di fare Mobbing e, difficilmente, 

né subirà gli effetti.  In sostanza, si osserva che, tutti gli stressori sia fisici che 

psichici a cui, normalmente, siamo sottoposti, possono favorire il Mobbing ma è 

la capacità di accettare che i conflitti sul posto di lavoro siano fisiologici la chiave 

fondamentale.  

 

3. I micro-conflitti sul posto di lavoro. 

Walter sostiene che il presupposto fondamentale perché si verifichi un 

atteggiamento positivo nei confronti del lavoro è la capacità da parte del lavoro di 

soddisfare i nostri desideri materiali ed immateriali. Le cause per cui questo non 

avviene e, per cui, si crea un sentimento di malessere nei confronti del nostro 

impiego sono molteplici 85: 

1) Insicurezza del proprio posto di lavoro. Nel mondo attuale, il lavoro significa 

l’ingresso nella società e la posizione professionale corrisponde alla posizione 

sociale. Ne consegue, pertanto, che ogni lavoratore è soggetto ad un carico 

psichico piuttosto rilevante e ciò lo rende capace di compiere qualsiasi azione 

                                                        
85 Ege H., Mobbing, che cos’è il terrore psicologico sul luogo di lavoro, Pitagora Editrice, Bologna, 1996, 

p.139 
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possa riuscire a salvare il proprio posto di lavoro. Pertanto, la paura di perdere il 

proprio posto di lavoro rappresenta un terreno fertile per lo sviluppo del Mobbing. 

2) Mancanza di riconoscimento, di sostenimento e di possibilità di promozioni. Si 

pensi, ad esempio, alla promozione provvisoria e poi degradata entro un breve 

arco di tempo; al fatto che la persona in questiona possa essere sostituita da 

un’altra nominata dal suo superiore e da cui è costretta a dipendere o, ancora, allo 

scioglimento di un reparto e al conseguente trasferimento in altri uffici all’interno 

dei quali si svolgeranno mansioni meno prestigiose delle precedenti. Si tratta, 

pertanto, di situazioni che possono favorire lo sviluppo di conflitti all’interno del 

posto di lavoro. 

3) Fine della carriera. Si pensi, ad esempio, ad un diplomato che diventa in breve 

tempo capoufficio. Per il prossimo grado aziendale è richiesta la laurea, per cui il 

soggetto, a meno che non decida di laurearsi lavorando, non potrà più avanzare 

nella gerarchia. La consapevolezza di aver raggiunto il limite può avere affetti 

distruttivi sulla persona, che potrebbe sviluppare gelosie nei confronti dei propri 

colleghi o, al contrario, ciò potrebbero renderlo una facile vittima. 

4) Mancanza di riposo. Generalmente, in azienda, le pause e i tempi di lavoro non 

sono auto-gestibili ma regolate dallo statuto aziendale determinando un sensibile 

calo di prestazione del lavoratore. Al contrario, è statisticamente provato che una 

libera gestione del proprio tempo di lavoro porta a un incremento dell’efficienza 

ed efficacia delle prestazioni.  

5) Determinazione, controllo e sorveglianza esterni. Il controllo è uno strumento che 

l’azienda ha il diritto di esercitare per monitorare e garantire il buon andamento 
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del lavoro. Tuttavia, il controllo non deve diventare uno strumento di potere. 

Infatti, se ciò accade può non solo disturbare il lavoro ma creare seri conflitti. 

6) Intrighi e reticenza di informazioni. Il libero flusso di informazioni rende 

un’organizzazione flessibile. L’informazione, inoltre, significa potere: chi sa di 

più è più potente. Purtroppo però, nelle aziende, si osservano numerosi intrighi e 

sabotaggi di informazione, che escludono alcuni singoli soggetti (presi di mira) 

dalle informazioni circolanti.  

7) Conflitti con il superiore. Secondo Walter sono due gli stili di guida aziendale che 

possono provocare o favorire il Mobbing: il laissez-fare (lasciate fare) e la guida 

autoritaria. La prima guida favorisce un maggiore spazio di movimento e 

decisione, per questo molto apprezzato dai dipendenti; tuttavia, presenta il 

problema che, lasciando libertà di azione, lascia libera anche la possibilità dei 

conflitti tra colleghi. La seconda, invece, implica che l’autorità del superiore 

venga assunta dal gruppo di lavoro. Ne consegue, che i sottoposti non avranno 

molto spazio di movimento e decisione e siano spinti a cercare sempre nuove 

attività al di fuori delle regole. Per questo Walter esorta i superiori a favorire una 

guida cooperativa. 

8) Conflitti con i colleghi, simpatie e antipatie. All’interno di qualsiasi contento 

lavorativo, secondo Water, si creano ruoli gerarchici fissi tra i colleghi. C’è chi 

assume, quindi, la posizione di autorità; chi, al contrario, è in posizione bersagliata 

e così via. Nel formare queste gerarchie, il ruolo delle simpatie e delle antipatie è 

preponderante. Se qualcuno esce dal gruppo, infrangendo le regole, scatta 

automaticamente un meccanismo di punizione da parte dei colleghi mediante 

schemi rituali. Questi riti, molto spesso, si esauriscono da soli; per cui, i colleghi 
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puniti vengono reintegrati nel gruppo senza che si sviluppino forme di Mobbing. 

Tuttavia, è bene precisare che, nonostante questi rituali unitivi non siano 

sufficienti a scatenare il mobbing rappresentano un importante terreno fertile. 

9) Concorrenza tra colleghi. La concorrenza e la competizione tra colleghi, molto 

spesso, distrugge i rapporti di lavoro. Una strategia aziendale molto diffusa ma al 

contempo estremamente pericolosa si ha quando i superiori al fine di incentivare 

i propri lavoratori a dare il meglio di sé li mettono in concorrenza tra di loro, 

sviluppando livelli di concorrenza molto stressanti. Gli sconfitti risultano umiliati 

e frustrati e ciò potrebbe sviluppare comportamenti mobbizzanti verso i colleghi 

vincitori. Naturalmente poi, la concorrenza tra colleghi potrebbe nascere anche 

autonomamente per gelosie. 

10) Compiti oscuri ed incongruenti. All’interno delle aziende, molto spesso, vi sono 

dirigenti che impartiscono ordini incongruenti. Quando ciò si verifica, il 

lavoratore si trova di fronte ad un dilemma: obbedire al dirigente con la 

consapevolezza che in caso di risultato negativo gli verrà imputato oppure cercare 

di parlare con il dirigente consapevole che però verrà rimproverato duramente. In 

ogni caso è certo che il torto ricadrà su di lui. Per evitare tutto ciò, normalmente 

le persone cercano un collega più debole su cui far ricadere la colpa. 

11) Noia e monotonia del lavoro. Tendenzialmente, un lavoro autonomo è noioso e 

stancante; in realtà, potrebbe provocare anche reazioni opposte, scatenando 

l’aggressività. Per cui, i lavoratori annoiati potrebbero ricorrere al Mobbing per 

distrarsi dalle loro mansioni.  

12) Richieste eccessive o insufficienti. Chiedere troppo o troppo poco potrebbe essere 

causa di Mobbing. Nel primo caso ciò potrebbe comportare uno stress molto forte 
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che induce il soggetto ad incolpare qualcun altro della propria incompetenza; nel 

secondo, le persone potrebbero sentirsi sottovalutate e ciò potrebbe scatenare la 

loro aggressività vendicandosi di chi ha ottenuto le mansioni da lui desiderate.  

13) Pressione causata da responsabilità non proprie. Si tratta di casi e situazioni in 

cui ad un dipendente vengano attribuite responsabilità per errori causati non da 

lui, ma da un superiore che intende salvare la propria faccia di fronte ai vertici 

aziendale.  Si tratta, infatti, di un comportamento mobbizzante molto comune in 

aziende che praticano una politica molto severa.   

14) Isolamento sul lavoro e nella vita privata. Secondo Walter, ci sono aziende che 

perpetrano di proposito strategie con lo scopo di isolare dipendenti. In apparenza, 

sembra che tutto ciò possa agire a svantaggio dell’azienda stessa, tuttavia vi è una 

specifica ragione per cui un’azienda decida di attuare tale strategia: ciò avviene 

qual ora i vertici aziendali temono che i propri dipendenti si organizzino contro di 

loro attuando scioperi o comunque rivendicando i propri diritti. In questi casi, 

pertanto, i vertici aziendali tendono a reprimere ogni tipo di conversazione non 

strettamente legata all’ambito lavorativo e a isolare i singoli lavoratori, molto 

spesso anche in senso fisico. L’isolamento così indotto rappresenta una strategia 

sicuramente mobbizzante da parte dell’azienda ma potrebbe essere anche la causa 

di un altro genere di Mobbing, ovvero quello che i mobber isolati e annoiati 

potrebbe iniziare ad attuare nei confronti dei propri colleghi.  

15) Mancanza di identificazione con l’azienda ed i suoi scopi. Il modo di comportarsi 

dell’azienda verso i propri dipendenti può esercitare una grande influenza verso i 

propri dipendenti. Infatti, ci sono persone talmente orgogliose dell’azienda in cui 

lavorano da rifiutare offerte di lavoro ben più remunerative. Al contrario, vi sono 
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anche situazioni opposte in cui l’azienda si mostra del tutto indifferente versi i 

propri dipendenti, i quali non saranno disposti a fare alcun sacrificio e 

svilupperanno più facilmente dei conflitti che potrebbero sfociare in Mobbing.  

 

2.2.1.2. Le cause del Mobbing secondo Leymann 

Leymann vede nel conflitto sul luogo di lavoro il presupposto fondamentale della nascita 

del Mobbing.86 Secondo l’autore, infatti, qualsiasi azienda, al suo interno, tende a 

garantire rapporti equilibrati e normali. Tutto ciò che viene percepito e sentito come al di 

fuori di questa normalità risulta un problema. Se questi problemi non vengono risolti 

completamente ecco che, possono dar luogo a dei confitti.  

L’autore, al riguardo, individua sei campi in cui possono svilupparsi conflitti e, pertanto, 

da cui il Mobbing può avere origine: 

1. L’organizzazione del lavoro. La cattiva qualità dell’organizzazione e 

distribuzione del lavoro causano stress. Le situazioni stressanti favoriscono, 

pertanto, sentimenti aggressivi che vengono poi scaricati su un colpevole, la 

vittima. 

2. Le mansioni lavorative. Si riferisce alla qualità del lavoro. Infatti, un lavoratore 

che svolge mansioni ripetitive, monotone o sotto qualificanti ha una maggior 

probabilità di ricorrere al Mobbing per movimentare il proprio tempo lavorativo 

e sfuggire così alla noia. 

3. La direzione del lavoro. Una direzione che non tiene in considerazione i bisogni 

e le esigenze dei propri lavoratori favorisce l’insorgere del fenomeno. Una buona 

                                                        
86 Ege H., Mobbing. Che cos’è il terrore psicologico sul posto di lavoro, Pitagora Editrice, Bologna, 1996, 

p.33 
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gestione del personale, infatti, dovrebbe prima di tutto favorire la comunicazione 

e la socializzazione tra i lavoratori, limitando il più possibile lo svolgimento di 

mansioni isolate o a turni, che tendono ad isolare l’individuo. Un buon metodo 

per evitare eventuali conseguenze negative sta nell’attuare la pratica del job-

rotation, ossia nella rotazione regolare delle mansioni. Un altro errore che spesso 

la direzione aziendale commette è di inserire i nuovi assunti all’interno dei reparti 

senza preoccuparsi di presentarli ai lavoratori già presenti. Pertanto, i colleghi si 

trovano a dovere lavorare, di punto in bianco, con qualcuno che non conoscono 

minimamente e, se il nuovo arrivato non riesce ad inserirsi e socializzare, le 

probabilità che venga mobbizzato dai colleghi risultano elevate. Infine, molto 

spesso la direzione aziendale tende a non ascoltare le proposte, i suggerimenti e 

le critiche avanzate dai lavoratori stessi con la conseguenza che quest’ultimi si 

sentiranno tagliati fuori e demotivati e quindi, più sensibili al Mobbing. 

4. La dinamica sociale del gruppo lavoro.  Le relazioni interne al gruppo di lavoro 

possono essere più o meno tranquille a seconda del carico di lavoro.  Un gruppo 

di lavoro messo sotto pressione, ad esempio costretto a svolgere in tre mesi un 

lavoro che normalmente ne richiederebbe sei, tenderà a sviluppare più facilmente 

conflitti al proprio interno rispetto ad un gruppo più tranquillo. Il gruppo, infatti, 

tende sempre a trovare un equilibrio: se qualcosa interviene a sbilanciarlo esso 

immediatamente si difenderà, rinforzando le sue regole interne. All’interno di 

questo processo, il gruppo tenderà a cercare una vittima, che risulterà facilmente 

mobbizzato. Molto spesso accade che sia proprio la gestione del personale a 

sbilanciare il gruppo, favorendo la concorrenza tra i suoi membri e causando 

Mobbing. Ad esempio, ciò succede se ad un membro del gruppo è concesso un 
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aumento o un favore speciale, che agli altri membri del gruppo risulta invece 

negato. 

5. Le teorie sulla personalità. Leymann sostiene che il Mobbing è indipendente dal 

carattere delle persone. Infatti, esso può essere subìto da qualsiasi persona in 

qualunque posizione sociale poiché dipende sempre dalle circostanze e 

dall’ambiente lavorativo. Pertanto, secondo l’autore, la determinazione dei tratti 

più suscettibili a divenire dei mobbizzati è del tutto casuale e non ha basi 

scientifiche. L’autore ha descritto vittime del mobbing dalla personalità 

estremamente diverse e ha denunciato come le aziende, molto spesso, si basino 

sulle teorie della personalità per individuare nella vittima stessa la responsabilità 

del mobbing. Infatti, la soluzione più semplice sarebbe quella di cercare un alibi 

nel comportamento o nel carattere della vittima, evitando qualsiasi forma di 

sospetto verso l’organizzazione o verso gli altri dipendenti. In realtà, è il carattere 

del mobber a dettarne le regole, non la sua vittima. Infatti, quest’ultima viene 

mobbizzata per volontà del mobber e non perché si comporta in un determinato 

modo anche se, indubbiamente, determinati atteggiamenti possono favorirlo. 

6. La funzione nascosta della psicologia nella Società. Identificare le vittime del 

fenomeno come persone con problemi psicologici è tanto sbagliato quanto 

soffermarsi soltanto sulle vittime stesse senza analizzare l’ambiente che le 

circonda. In questa prospettiva, Leymann, punta quindi il dito contro gli psicologi 

stessi, accusandoli di compiere errori fatali. Essi, infatti, tendono a trovare la 

spiegazione di qualsiasi problema, all’interno della vittima stessa, nel suo passato 

e nella sua storia avvalorando l’ipotesi che il Mobbing sia causato dalla vittima 
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stessa. Il problema degli psicologi, secondo Leymann, è che essi non conoscono 

il Mobbing e quindi tendono a valutarlo soltanto sulla base dei loro parametri.  

Pertanto, secondo l’autore non è la persona a generare il mobbing ma tutto l’ambiente 

lavorativo che la circonda: la cattiva comunicazione, i conflitti e la mala-organizzazione 

che permangono all’interno dei gruppi di lavoro e delle aziende sono le vere cause 

scatenanti il Mobbing. 

 

 

2.2.1.3. “Il sistema a cubo delle cause” di Harald Ege 

Un atro contributo rilevante è quello fornito da Ege, che elabora una nuova proposta: “Il 

sistema a cubo delle cause”87 composto da tre elementi:  

¶ Il comportamento (o la reazione) del mobber,  

¶ Il comportamento (o la reazione) della vittima  

¶ L’ambiente (organizzazione, altri colleghi ecc.). 

 Ognuno di questi tre elementi può agire in due modi di fronte ad una situazione di 

Mobbing: favorirlo oppure provocarlo direttamente. 

Più precisamente, il comportamento del mobber potrebbe essere causato:  

¶ Dal carattere cinico o sadico dello stesso; 

¶ Dal comportamento della vittima, che provoca la strategia mobbizante  

¶ Dall’ambiente lavorativo favorevole che stimola il mobber a compiere azioni 

mobbizanti. 

Il comportamento della vittima potrebbe, invece, derivare:  

                                                        
87 H.Ege, Mobbing. Che cos’è il terrore psicologico sul posto di lavoro, Pitagora, Bologna, 1996 p.163 e 

seguenti. 
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¶ Da una reazione rabbiosa o indifferente verso il mobber, dopo averlo perseguito 

per lungo tempo. Questa reazione potrebbe però portare il mobber ad incrementare 

la sua strategia persecutoria. 

¶ Il mobber potrebbe trovare anomale le azioni della vittima, cioè il mobber 

considera la vittima anormale rispetto alla propria prospettiva personale, senza 

che abbia alcun riscontro oggettivo. 

L’ambiente lavorativo rappresenta un elemento cruciale in quanto può favorire il 

mobbing, divenendo terra fertile per la sua insorgenza. 

La struttura a cubo offre la possibilità di compiere un’analisi del Mobbing realizzando 

diversi incroci tra i vari fenomeni appena descritti. Tuttavia, occorre sottolineare che le 

cause del Mobbing possono scaturire anche da diversi incroci riscontati nel modello. Per 

cui, è possibile evidenziare tutti i possibili punti di incrocio del modello a “cubo” 

mediante la seguente tabella: 

  

Comportamento del 

mobber 

 

Comportamento della 

vittima 

Ambiente 

(organizzazione, 

colleghi, ecc.) 

Reazione  del 

mobber 

1. Favorisce M. 

2. Provoca M. 

3. Favorisce M. 

4. Provoca M. 

5. Favorisce M. 

6. Provoca M. 

Reazione della 

vittima 

7. Favorisce M. 

8. Provoca M. 

9. Favorisce M. 

10. Provoca M. 

11. Favorisce M. 

12. Provoco M. 

 

Esaminando nel dettaglio ogni singola possibilità di incrocio, si osservano le seguenti 

situazioni: 
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1. La reazione del mobber favorisce il Mobbing grazie al suo comportamento. In 

questa situazione il mobber facilita la progressione verso il Mobbing perché il suo 

comportamento è orientato alla creazione di azioni vessatorie. Si pensi ad esempio 

che un mobber sia litigioso ed aggressivo per sua natura, favorendo così tutti 

quegli atteggiamenti litigiosi verso gli altri, facilitando lo sviluppo del fenomeno. 

In questo caso la vittima risulterà completamente indipendente dal fenomeno e 

potrà solo subirne le conseguenze.  

2. Il mobber provoca il Mobbing per soddisfare un proprio bisogno personale, come 

ad esempio il desiderio di apparire superiore rispetto agli altri oppure ciò potrebbe 

scaturire dalla sua voglia di umiliare i colleghi. In entrambi i casi, l’elemento di 

base è che il mobber si trova condizionato da uno stress molto forte. 

3. La reazione del mobber rispetto al comportamento della vittima favorisce il 

Mobbing. In questo caso si osserva che la vittima può causare o favorire il 

mobbing in quanto presenta le stesse caratteristiche del mobber. Ad esempio, il 

fatto che la vittima presenti la stessa qualifica del mobber rappresenta per 

quest’ultimo una minaccia che lo induce a provocare dei fenomeni mobbizzanti. 

Potrebbe però accadere anche il contrario, ovvero che la vittima abbia 

caratteristiche caratteriali completamente opposte al mobber, rendendo 

impossibile la reciprova convivenza.  

4. La reazione del mobber rispetto al comportamento della vittima provoca il 

Mobbing. In questo caso il mobber ritiene di essere lui stesso la vittima e di subire 

un danno da parte dei colleghi. Di conseguenza, svilupperà e metterà in atto delle 

strategie “difensive” ma che di fatto, in realtà, sono persecutorie. 
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5. La situazione ambientale favorisce il mobbing. L’ambiente lavorativo risulta 

definito dalle persone, dalle strutture, dagli oggetti e dal livello aziendale.  

¶ Le persone. Con questa categoria si fa riferimento, in primo luogo, alla 

presenza di incompatibilità caratteriale; infatti, quando una persona risulta 

antipatica molto spesso accade che si compia il Mobbing per neutralizzarla 

o comunque per annullarne gli effetti negativi. In secondo luogo, 

all’interno di tale categoria troviamo l’ambizione individualista in base 

alla quale ognuno cerca di far sì che suoi attuali o potenziali concorrenti 

vengano, in qualche modo, estromessi dalla corsa al successo.  Un altro 

elemento è rappresentato dalla mancanza di comunicazione, ovvero 

quando si evita di interagire e di relazionarsi con altri individui. Infine, in 

questa categoria si annovera il caso del capro espiatorio, cioè quando si 

cerca un colpevole a cui addossare tutte le colpe, al fine di alleviare il senso 

di colpa personale. 

¶ Strutture. All’interno di questa categoria troviamo problemi burocratici 

che possono favorire il Mobbing. Inoltre, si potrebbe verificare 

l’impossibilità di rivolgersi al capo del mobber quando esso risulti essere 

il superiore della vittima. Nel caso dell’organizzazione del lavoro si 

potrebbero evidenziare situazioni di Mobbing quando le mansioni non 

siano state definite con chiarezza oppure qual ora vengano creati dei 

gruppi di lavoro composti da persone incompatibili dal punto di vista 

caratteriale o professionale. Infine, si osserva che il Mobbing potrebbe 

essere favorito dalla gerarchia, cioè quando vengono de specializzati 

eccessivamente i lavoratori. 
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¶ Oggetti. In questo caso, si rileva come il Mobbing possa essere favorito e 

condizionato dall’architettura del luogo di lavoro. Più precisamente si 

osserva che, all’interno di locali freddi realizzati con determinati materiali, 

come ad esempio ferro e cristallo, i lavoratori scarsamente possano 

convivere in maniera gioiosa. Altro importante elemento di disturbo è 

rappresentato dalle attrezzature. Infatti, la presenza all’interno 

dell’organizzazione di sedie scomode, computer mal funzionanti sono tutti 

elementi che favoriscono l’insorgere del fenomeno. 

¶ Livello aziendale. In questo caso si osservano due importanti possibilità: 

da un lato, il comportamento aziendale potrebbe orientarsi verso diverse 

direzione suggerite dalle contingenze del momento; dall’altro si potrebbe 

manifestare una vera e propria filosofia aziendale che condizioni il 

comportamento delle persone, richiedendo loro un profondo cambiamento 

e adattamento rispetto ai valori e alle abitudini dell’azienda stessa. 

6. Il mobbing viene provocato dalla reazione del mobber rispetto alla condizione 

ambientale. Infatti, molto spesso, si evidenza come sia l’ambiente stesso a 

condizionare il comportamento del mobber. Ciò accade quando le situazioni 

contingenti sono tali da portare il mobber a seguire la via d’uscita che risulti più 

facile da praticare. Un esempio è rappresentato dal caso di Bossing, ovvero una 

strategia aziendale volta a ridurre il numero dei dipendenti. In questo caso, infatti, 

l’azienda mette in atto tutte le situazioni possibili che effettivamente conducono 

all’uscita dal posto di lavoro: trasferimenti, continui cambiamenti di mansioni, 

isolamento ecc.  
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7. Il Mobbing viene favorito dalla reazione della vittima rispetto al comportamento 

del mobber. Ad esempio, si potrebbe verificare una situazione in cui la vittima 

venga accusata di aver commesso un errore: egli si difenderà immediatamente 

dalle accuse mosse nei sui riguardi, raccogliendo le prove necessarie a discolparlo. 

In questo senso, la reazione della vittima, favorisce le azioni mobbizzanti. 

8. Il Mobbing viene provocato dalla reazione della vittima rispetto al 

comportamento del mobber. Questa situazione risulta molto simile alla precedente 

con la sola differenza che in questo caso risulta impossibile controllare la 

situazione la quale, inesorabilmente, seguirà il suo corso. In primo luogo ciò si 

verifica quando il conflitto è emotivo, ovvero quando le azioni e reazioni degli 

attori sono basate su decisioni impulsive. In secondo luogo, potrebbe accadere che 

si perda la capacità di distaccarsi dall’evento, aumentando le possibilità di una 

reazione istintiva.  Un altro caso che spesso di verifica è quello in cui entrambe le 

parti ritengono di aver fermamente ragione e nessuno dei due è disposto ad 

ammettere la propria colpa.  

9. La vittima favorisce il Mobbing grazie alla reazione compiuta rispetto a proprie 

caratteristiche. Sono state, infatti, osservate situazioni in cui è la stessa vittima a 

favorire l’insorgere del fenomeno verso di sé, a causa del loro comportamento. 

Ad esempio, si pensi ad un lavoratore che non riesce a dormire bene la notte; egli 

risulterà stanco e ciò potrebbe indurlo a rispondere in maniera scortese alle 

domande dei propri colleghi. Il comportamento aggressivo del soggetto potrà 

quindi favorire l’insorgere del fenomeno a suo discapito.  

10. Il comportamento della vittima nato da una reazione causata da proprie 

caratteristiche provoca il Mobbing. In questo caso, la vittima, a causa di un suo 
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errore o di un suo comportamento ripetuto nel tempo ha, inconsapevolmente, 

provocato l’insorgere del fenomeno. Ciò accade quando a causa di una profonda 

e reciproca incapacità di esprimere apertamente cosa non va nell’altra persona. 

Un esempio potrebbe essere il caso di un fumatore cronico. Il problema sorge 

perché i suoi colleghi, non fumatori, non sono capaci di dirgli apertamente di 

smettere di fumare. Di conseguenza, la vittima non potendo di certo capire le loro 

esigenze, perché inespresse, favorisce l’insorgere del fenomeno verso di sé. 

11. La reazione della vittima rispetto all’ambiente favorisce il Mobbing. In questa 

situazione l’ambiente lavorativo stimola la vittima ad una reazione che favorisce 

il Mobbing.  

12. La reazione della vittima rispetto alla situazione ambientale provoca il Mobbing. 

In questo caso, la vittima cerca di cambiare con tutte le sue forze la condizione 

del momento, ma l’ambiente lavorativo gli impedisce di soddisfare le sue 

esigenze. Pertanto, la vittima cercherà di lottare in tutti i modi per ottenere ciò di 

cui ha bisogno, provocando verso di sé azioni mobbizzanti. Questa situazione, 

molto spesso si verifica proprio per l’impossibilità da parte del lavoratore di 

intervenire sulle regole aziendali.   

 

In definitiva, le cause che determinano l’insorgere del fenomeno sono assai numerose e, 

pertanto, risulta inutile e poco produttivo prendere in considerazione soltanto un singolo 

fattore. Ciò che risulta fondamentale, ai fini di una attenta ricerca delle possibili cause 

che determinano l’insorgere del fenomeno, è quindi l’affiancamento di diverse teorie che 

possano così offrire una descrizione più dettagliata e globale del fenomeno. 
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Lo studio del fenomeno ha, poi, messo in evidenza un aspetto molto importante, ovvero 

la mancanza di un gruppo a rischio di Mobbing. Per cui, ognuno potrebbe risultare una 

vittima ma, molto spesso, si diventa mobber senza rendersene conto. 

 

 

 

 

2.3. GLI EFFETTI DEL MOBBING 

 

“Il mobbing è una pratica dannosa e realmente criminale: le sue intenzioni sono dettate 

da sentimenti profondamente distruttivi verso gli altri e i suoi esiti possono avere una 

portata sconvolgente. E’ quindi facilmente intuibile la sua potenzialità disgregatrice del 

tessuto sociale” 88 

Al fine di analizzarne le conseguenze risulta opportuno comprendere a fondo il contesto 

aziendale all’interno del quale l’azione si verifica. 

Un’attenta analisi del contesto aziendale dovrebbe riguardare sia la vittima delle 

vessazioni (mobbizzato), sia l’autore di tali vessazioni (il mobber) ma anche le relazioni 

interpersonali che si sono venute a creare nei rapporti lavorativi tra i colleghi. Inoltre, è 

opportuno esaminare la cultura organizzativa e il contesto economico dell’organizzazione 

per comprendere se il Mobbing possa essere una conseguenza di problemi economici o di 

gestione del personale all’interno dell’azienda (Mobbing strategico o Bossing). 

                                                        
88 Ege H., Mobbing, che cos’è il terrore psicologico sul luogo di lavoro, Pitagora Editrice, Bologna, 1996, 

pp. 175 
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Le conseguenze maggiori si ripercuotono essenzialmente sulla vittima, che subisce danni 

psico-fisici, economici, sociali e relazionali. I costi ricadono, oltre che sulla vittima, anche 

sull’organizzazione e sull’intera società.  

 

2.3.1. Sulla salute del lavoratore 

Il confitto provoca gravi sconvolgimenti nel corpo e nella mente della vittima ma, 

all’inizio, essa percepisce solo un po’ di stanchezza e di Stress.  

Infatti, benché il Mobbing non possa essere definito come una vera e propria malattia, è 

pur vero che rappresenta una condizione di lavoro estrema che può provocare gravi effetti 

patologici alla salute delle persone coinvolte.89 

Le manifestazioni, più significative, a danno della salute del mobbizzato possono essere 

molteplici: si va, infatti, dalla depressione agli attacchi di panico, dall’ipertensione 

arteriosa all’ansia, da forme di dermatosi a varie tipologie di aritmie cardiache, da cefalee 

a mal di schiena acuti, da sensi di oppressione e affaticamento a sensazioni di 

caldo/freddo, dalle vertigini ai disturbi gastro-intestinali, dai disturbi del sonno al 

nervosismo.90 

“Le conseguenze del Mobbing per i lavoratori sono svariate. I lavoratori possono 

rispondere alle vessazioni con disturbi psicosomatici (a carico dell’apparato 

respiratorio, dell’apparato digerente, degli arti, del collo, del cuore, degli occhi e della 

pelle); con alterazioni psicofisiologiche  come  disturbi del sonno, della sessualità, senso 

di apprensione, vertigini, tachicardia e dermatosi; con alterazioni dell’equilibrio socio-

emotivo; con disturbi del comportamento come l’aggressività o disturbi alimentari o 

                                                        
89 Di Corrado G., Il mobbing, normativa e tutela giuridica, in Diritto e Pratica del Lavoro, vol.33, n.29, 

2016, pp.1803-1810. 
90 Rausei P., “Mobbing e straining: fenomenologia della fattispecie” in Diritto & Pratica del Lavoro, vol.36, 

n.15, 2019, pp.925-937.  



71 

 

ancora, nei casi più gravi, con disturbi psicopatologici come il Disturbo Post-Traumatico 

da Stress, il Disturbo dell’Adattamento e la depressione.” – ha affermato la Dott.ssa 

Alessandra Menelao.91 

Quel che succede è che, molto spesso, all’inizio l’individuo risponde efficacemente alle 

vessazioni ma se esse continuano e si protraggono nel tempo (tra i 6 e i 24 mesi), può non 

riuscire più a rispondere in maniera efficace. Per cui, l’individuo cerca di adattarsi a 

queste condizioni stressanti e dannose determinando un indebolimento delle proprie 

difese fisiche e psichiche che fanno sì che i sintomi preesistenti diventino cronici, 

comportando la comparsa di disturbi Psicosomatici, di Adattamento o, ancora, di Disturbi 

Post Traumatici da Stress e depressione.92 

I disturbi Psicosomatici o disturbi di somatizzazione coinvolgono tutto l’organismo e si 

possono manifestare sotto forma di: mancanza di fiato (apparato respiratorio); bruciore di 

stomaco, problemi gastrici (apparato digerente); dolori muscolari, debolezza alle gambe 

(arti); infarto (a carico del cuore); annebbiamento della vista (occhi) e disturbi cutanei 

(pelle). 

Si parla di Disturbo dell’Adattamento (DDA), qual ora dalla sussistenza di uno o più 

fattori di natura “stressante” a livello psicosociale scaturiscono, nell’arco temporale di 

circa tre mesi, talune sintomatologie emotive, emozionali o comportamentali tali da 

comportare fattori clinicamente rilevanti. Si tratta, quindi, di un disturbo emozionale che 

insorge nel periodo di adattamento a un significativo cambiamento di vita o a un evento 

stressante. I sintomi comportano una significativa compromissione del funzionamento 

sociale, lavorativo e affettivo.  

                                                        
91 Alessandra Menelao è la responsabile nazionale dei centri di ascolto Mobbing e Stalking dell’Unione 

Italiana del Lavoro (UIL), https://www.uil.it/mobbing/ 
92 Di Corrado G., “Il mobbing, normativa e tutela giuridica”, in Diritto e Pratica del Lavoro, vol.33, n.29, 

2016, pp.1803-1810.   

https://www.uil.it/mobbing/
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In altre situazioni, indubbiamente più gravi, in cui l’affettività e l’equilibrio psichico del 

soggetto, vittima del Mobbing, sono notevolmente e gravemente compromessi, con un 

livello di cronicità anche dopo il venir meno delle situazioni da cui esse sono scaturite si 

parla, invece, di Disturbi Post Traumatici da Stress (DPTS). 

Il DPTS porta la vittima a rivivere, nella memoria, l’evento traumatico mediante pensieri 

ricorrenti e persistenti, incubi e/o un forte disagio di fronte a eventi simili.93 

Tale disturbo, in casi estremi, provoca una profonda alterazione della personalità e 

obbliga la vittima a un progressivo isolamento difensivo. In pratica, la vittima va incontro 

a una crisi esistenziale, nel senso che la perdita del proprio ruolo di lavoratore lede la 

propria autostima e identità personale. Nello specifico si parla di Disturbo Post 

Traumatico da Stress acuto se la durata dei sintomi è inferiore ai 3 mesi, mentre qual ora 

la durata dei sintomi si protragga per oltre 3 mesi tale disturbo diventa cronico.  

Nell’attuale versione del Manuale Diagnostico e Statistico dei Disturbi Mentali (DSM-

5)94, che si compone di tre sezioni, tutte queste patologie di disturbi sono state inserite e 

classificate nel capitolo dedicato ai “Disturbi correlati a trauma e stress”.95 

Secondo una ricerca condotta dal Servizio Neuropsicologico della Clinica del Lavoro di 

Milano e diretta dal professore Renato Giglioli, infatti, in circa un quinto delle vittime di 

Mobbing la diagnosi è di “Disturbo Post Traumatico da Stress”.  

Negli altri casi la diagnosi è di “Disturbo dell’Adattamento”.(Gilioli, 2000)96 

                                                        
93 Altri aspetti tipici di questa condizione sono: difficoltà nel prendere sonno, irritabilità, difficoltà nel 

concentrarsi ecc., in Guglielmi D. “Mobbing”, Il Mulino, Bologna, 2015, p. 78  
94 Il termine DMS è l’acronimo di “Diagnostic and Statistical Manual of mental disorders” ed è lo 

strumento diagnostico per disturbi mentali più utilizzati da medici, psichiatri e psicologi di tutto il mondo, 
sia nella clinica che nella ricerca.  La prima versione risale al 1952 (DMS-1) e fu redatta dall’American 

Psychiatric Association (APA) con l’obiettivo di definire e classificare i disturbi mentali per ottenere 

migliori diagnosi.  La versione attuale è, appunto, il DMS-5. 
95 Nel DSM-5 sono ricompresi i disturbi dell’adattamento, i disturbi acuti da stress, i disturbi d’ansia 

generalizzata, i disturbi da attacchi di panico e i disturbi depressivi.  
96 Secondo il parere autorevole del prof. Gilioli, i “Disturbi Post Traumatici da Stress” (DPTS) dovranno 

essere meglio identificati in base al ruolo svolto dai fattori occupazionali sui disturbi accusati.  
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In taluni casi si osserva, inoltre, che il paziente mobbizzato finisce, addirittura, per perdere 

completamente ogni capacità di vita autonoma, risultando praticamente inabile dinanzi 

allo svolgimento delle ordinarie attività quotidiane, con una sicura caratterizzazione della 

sindrome come altamente invalidante.97 

In considerazione di tutto ciò, risulta estremamente importante, se non necessario, che la 

vittima intraprenda un percorso clinico affidandosi a centri specializzati in quelle che 

sono le patologie legate allo stress e al Mobbing e/o si rivolga ad adeguate figure 

professionali come lo psicologo o lo psicoterapeuta che lo aiutino e lo supportino ad 

affrontare tale situazione. 98  

Ai danni psico-fisici della vittima si aggiungono, quindi, quelli economico-finanziari, 

spesso di entità considerevole e derivanti dall’insieme di: analisi, esami, visite mediche 

specialistiche e sedute psicanalitiche a cui la vittima si sottopone e nei casi in cui il 

Mobbing sfocia nella perdita del posto di lavoro alla mancanza della regolare entrata 

mensile dello stipendio.   

Da un punto di vista medico99, si osserva che non risulta assolutamente facile la diagnosi 

delle situazioni lavorative di Mobbing e, soprattutto, delle malattie cosiddette mobbing-

correlate. Nell’effettuare tale diagnosi sarebbe, quindi, opportuno che il medico 

competente si avvalesse della consulenza di specialisti, psicologi e psichiatri al fine di 

inquadrare meglio, dal punto di vista clinico, i sintomi della vittima e, successivamente, 

                                                        
97 Rausei P., “Mobbing e straining: fenomenologia della fattispeci”, in Diritto e pratica del lavoro, vol.36, 
n.15, 2019, pp.925-937. 
98 Di Corrado G., “Il mobbing, normativa e tutela giuridica”, in Diritto e Pratica del Lavoro, vol.33, n.29, 

2016, pp.1803-1810. 
99 La diagnosi medica si presenta particolarmente critica per due motivi: in primo luogo, la fonte 

d’informazione è rappresentata solo dalla raccolta anamnestica diretta; in secondo luogo, la possibilità di 

verifica di questi dati è scarsa in quanto la collaborazione dell’ambiente di lavoro è piuttosto carente, in 

Tosi. P., “Il Mobbing”, Giappichelli Editore, Torino, 2004, p. 133 
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stabilire il nesso di casualità tra l’insorgenza delle manifestazioni cliniche e l’eventuale 

condotta mobbizzante.  

Per ultimi, ma non meno importanti, sono i danni sociali che la vittima subisce, cioè gli 

effetti connessi alla realtà affettiva e sociale del mobbizzato100 e che consistono 

nell’allontanamento di amici e familiari che, oltre certi limiti, non riescono più ad 

assorbire le tensioni (v. Cap. 1.5.1. Il  Doppio Mobbing) e/o nel crollo della propria 

immagine sociale. 

Ege, in seguito, sulla base di quanto individuato da Leymann durante la sua lunga 

esperienza, ha elaborato un sistema sintetizzando tutti i sintomi psicosomatici 

conseguenti al Mobbing101. Le patologie riscontrate sono a carico dell’apparato digerente, 

dell’apparato respiratorio, degli arti, del cuore, degli occhi, della testa, della pelle e del 

sistema immunitario. 

¶ Sintomi da pressione psicologica: il mal di testa è un sintomo piuttosto comune 

in situazioni di stress, dovute al Mobbing. In particolare, è una reazione fisica alla 

pressione psicologica esercitata dai mobber e dall’ambiente stesso, spesso confusa 

con il rumore o il fumo. In alcuni soggetti si può arrivare perfino agli svenimenti, 

con conseguenze ancora peggiori per la vittima. 

¶ Difficoltà nelle funzioni intellettuali: molto sintomatico è l’annebbiamento 

improvviso e temporaneo della vista, che causa al soggetto una evidente difficoltà 

di svolgimento del suo lavoro.  Qualsiasi tipo di esame clinico, in questo caso, 

darà esito negativo: non c’è, infatti, nessuna causa fisica che disturba la vista ma 

è tutto dovuto all’azione che lo stress esercita sul sistema nervoso della vittima.  

                                                        
100 Si fa riferimento alle relazioni umane che la vittima ha al di fuori del proprio luogo di lavoro. 
101 Ege H., Mobbing, che cos’è il terrore psicologico sul luogo di lavoro, Pitagora Editrice, Bologna, 1996, 

pp. 178-180.  
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A ciò si possono aggiungere difficoltà di memoria o di concentrazione. La cura 

sarebbe il riposo, soprattutto mentale, lontano dal luogo di lavoro. 

¶ Disturbi del sonno: si sa che il sono riduce i conflitti quotidiani, i dispiaceri, i 

pensieri negativi ridandoci l’energia necessaria per ricominciare, ogni giorno. Per 

questo, sarebbe importante per la vittima riacquisire il suo equilibrio naturale 

attraverso il sonno. Tuttavia, se i problemi di lavoro assillano il mobbizzato fino 

a tarda notte e gli impediscono di staccarsi dalla situazione di mobbing dell’ufficio 

ciò determina forti disturbi del sonno quali insonni, incubi o risvegli anticipati. 

¶ Problemi delle funzioni gastriche e digestive: inappetenza, nausea e vomito sono 

effetti assai frequenti e assalgono la vittima nei momenti più imbarazzanti, 

fornendo al mobber ulteriori opportunità di pettegolezzo. Nei casi più gravi, la 

vittima può accusare anche diarrea e occlusioni, con danni anche molto gravi alla 

salute. 

¶ Dolori muscolari: spesso, si manifestano in soggetti già predisposti a questo tipo 

di malessere. Mal di schiena, cervicali, reumatismi e artriti, pertanto, non sono 

dovuti al tempo, come si tende a pensare, ma andrebbero valutati in maniera più 

approfondita. 

¶ Sintomi di nervosismo: si verificano palpitazioni, bocca secca, difficoltà 

respiratorie, tremori o debolezza agli arti, nodi alla gola, pressione sul petto, 

sudori improvvisi, agitazione generale, tensione nervosa ed irrequietezza costante. 

Il mobbizzato, che presenta tali sintomi, viene accusato di essere troppo nervoso 

e di non saper affrontare le situazioni con la calma e la professionalità dovute. 

¶ Manifestazioni depressive: il sentirsi abbattuti, sconfitti, senza un futuro non è 

semplicemente dovuto a fantasmi della mente ma è una reazione a qualcosa che 
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davvero esiste. La vittima scoppia in lacrime senza alcun motivo, si mostra apatica 

e pessimista. Tuttavia, la depressione non è soltanto psichica (paura di agire, di 

fallire, di vivere), come avviene nella maggior parte dei casi ma anche fisica: ci si 

sente senza energie e senza motivazione. Nei casi più gravi, gli stati depressivi 

portano a dipendenza da alcol, tabacco e all’uso di droghe nella speranza di ridurre 

la sensazione di malessere. Il risultato è un semplice stato di benessere 

momentaneo che non risolve il problema, ma lo amplifica. In alcuni casi si può 

giungere fino al suicidio o all’omicidio.  

Naturalmente, non tutte le persone sono ugualmente vulnerabili al Mobbing e subiscono 

gli stessi effetti. Infatti, è stata individuata l’esistenza di una soglia individuale di 

resistenza al Mobbing in funzione sia dell’intensità della violenza e del tempo di 

esposizione ma anche di fattori personali come il livello di autostima, l’età, il genere 

etc.102  La vulnerabilità e le risorse per affrontare tali situazioni possono cambiare durante 

il corso della vita pertanto, ne consegue che, individui diversi possono reagire 

diversamente a situazioni simili ma anche lo stesso individuo può reagire differentemente 

di fronte a situazioni simili in momenti diversi della vita.103  

Infine, nel corso di una sua ricerca, Ege ha notato una singolare e interessante somiglianza 

tra la situazione del mobbizzato e le sindromi manifestate dai reduci del Vietnam. Più 

precisamente, ha osservato che, soprattutto, nell’ultima fase del Mobbing, la vittima 

mostra atteggiamenti mentali estremamente simili e paragonabili a quelli dei veterani 

americani: problemi nei contatti sociali, difficoltà di reinserimento all’interno della 

società, facoltà comunicative disturbate.  Infatti, la guerra così come qualsiasi altro 

conflitto sparso nel mondo, causa nella psiche umana dei disturbi paragonabili a quelli 

                                                        
102 Guglielmi D.,” Mobbing”, Il Mulino, Bologna, 2015, pp.76-77 
103 Ibidem  
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delle vittime del Mobbing. 104 La vittima si sente soli in un mondo ostile e le sue 

sensazioni non sono troppo lontane dalla realtà. Il mobbizzato è davvero solo di fronte a 

tutto e tale si sente.  

 

2.3.2. Gli effetti per l’organizzazione 

Per l’azienda il Mobbing ha effetti ugualmente devastanti, principalmente sul piano 

economico. 

I costi per l’azienda, in cui si verificano casi di Mobbing, sono altissimi. Una delle 

conseguenze più documentate è rappresentata dal generale abbassamento della qualità del 

lavoro e dall’aumento dei tassi di assenteismo per malattia.105 Esso, inoltre, causa un 

generale abbassamento della soddisfazione e della motivazione dei lavoratori, una 

riduzione dell’attaccamento emotivo all’organizzazione, prepensionamenti e 

licenziamenti. A tutto ciò si aggiunge un sentimento di impotenza che spinge le vittime 

di Mobbing a pensare di non poter trovare soluzioni migliori in altre aziende e ciò le porta, 

inizialmente, a non lasciare il proprio posto di lavoro. Tuttavia, alcune indagini hanno 

evidenziato che il Mobbing comporta anche un aumento di turnover nelle persone 

mobbizzate.106 Infatti, le vittime se adeguatamente supportate e sostenute, possono 

prendere in considerazione la possibilità di cambiare lavoro qual ora si presente 

un’occasione propizia. 

Oltre ai costi diretti anche i costi indiretti hanno un peso piuttosto consistente. Infatti, la 

riduzione della qualità delle relazioni e dei processi comunicativi determinano un 

                                                        
104 La spiegazione di tutto ciò, per quanto azzardata, è attribuibile al fatto che Ege paragona il Mobbing ad 

una vera e propria guerra psicologica combattuta in ufficio che causa reazioni simili a quelle che la mente 

affronta in guerre reali. Il comun denominatore è infatti la sopravvivenza, nel Mobbing psicologica e 

professionale. 
105 Guglielmi D., “Mobbing”, Il Mulino, Bologna, 2015 pp. 85-86 
106 Guglielmi D., “Mobbing”, Il Mulino, Bologna, 2015 pp. 85-86 
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peggioramento del clima aziendale, principalmente a livello delle relazioni all’interno del 

gruppo di lavoro con conseguenze negative a livello di efficienza del gruppo, favorendo 

la creazione di sottogruppi da un lato e nel cambiamento delle norme che regolano la vita 

del gruppo dall’altro.107 Pertanto, ad esempio, qual ora all’interno di un gruppo di lavoro, 

dove prassi consolidate nel tempo hanno portato a ritenere inaccettabili determinati 

comportamenti come attaccare verbalmente un collega, sì verifichi una situazione di 

Mobbing ciò potrebbe portare a modificare tali norme per ridurre lo stato di tensione tra 

la vittima e l’ambiente e rendere la situazione vantaggiosa per tutti.  

Il Mobbing, inoltre, può arrivare a influenzare anche la cultura organizzativa.108 Infatti, 

l’accettazione di comportamenti aggressivi, soprattutto se posti in essere da chi riveste un 

posizione di rilievo, può facilitarne la diffusione all’interno dei diversi reparti e unità. 

Prendendo in considerazione una piccola azienda di servizi di 15 dipendenti Ege ha 

osservato che, in caso di Mobbing, tutto dipende dal grado di efficienza che la vittima 

riesce a mantenere. Le sue prestazioni, infatti, durante il Mobbing possono scendere fino 

al 80%, riducendosi ad una capacità lavorativa pari, soltanto, al 20% delle sue normali 

possibilità.109 La vittima, infatti, può subire un crollo di energia, di spirito d’iniziativa, di 

concentrazione, di attenzione. Non lavora più agli stessi ritmi e può essere costretta a 

periodi più o meno lunghi di malattia in cui l’azienda deve pagare un suo sostituto. Si 

stima che una persona colpita da Mobbing costi all’azienda il 180% in più e renda il 40% 

in meno rispetto a un lavoratore non mobbizzato. 110  

                                                        
107 Ibidem 
108 Ibidem 
109 Ege H., “Mobbing, che cos’è il terrore psicologico sul luogo di lavoro”, Pitagora Editrice, Bologna, 

1996, pp. 183 
110 Guglielmi D., “Mobbing”, Il Mulino, Bologna, 2015 p. 88-89 
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L’azienda ne subisce direttamente i costi di questo fenomeno: essa, infatti, continua a 

sostenere economicamente il 100% della paga del mobbizzato e del mobber. 

Inoltre, l’entità del danno economico per l’azienda varia a seconda del numero e 

dell’accanimento dei mobber, dato che ognuno di essi spende nell’azione distruttiva parte 

del proprio tempo lavorativo, regolarmente retribuito, e ogni azione di sabotaggio 

danneggia sia la vittima che l’azienda stessa. 

Se il Mobbing viene, poi, lasciato indisturbato esso può giungere alla sua ultima fase 

inducendo la vittima ad uscire dal mondo del lavoro, causando costi ancora più elevati 

per l’azienda che deve reclutare nuovo personale e predisporre nuova formazione.  

Da tutto ciò emerge l’esigenza da parte delle aziende di gestire in maniera più efficacie 

ed efficiente le risorse umane mediante l’attuazione di azioni preventive volte a prevenire 

e contrastare il Mobbing. Infatti, in termini economici risulterebbe molto meno oneroso 

l’implementazione di azioni preventive rispetto a tutti costi, diretti e indiretti, che 

l’azienda dovrà sostenere in caso di Mobbing.111 

Tuttavia, l’aspetto più grave è che moltissime aziende non si rendono conto della gravità 

del problema e tendono a sottovalutalo. Infatti, al riguardo, si osserva che, molto spesso, 

tali costi non vengano adeguatamente tenuti in considerazione dagli addetti alla 

Direzione.112 

Risulta opportuno precisare però che questa tendenza, da parte delle aziende, a 

sottovalutare il problema avveniva soprattutto in passato, quando il fenomeno del 

Mobbing non era ancora ampiamente conosciuto, soprattutto in Italia dove si iniziò a 

parlare di Mobbing soltanto negli anni ’90. Dunque, la maggior parte delle società non 

                                                        
111 Guglielmi D., “Mobbing”, Il Mulino, Bologna, 2015 p. 88-89 
112 Ege H., “Mobbing, che cos’è il terrore psicologico sul luogo di lavoro”, Pitagora Editrice, Bologna, 

1996, pp. 180 
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avendo la minima percezione del fenomeno tendevano, addirittura, a considerarlo 

un’invenzione di qualche dipendente per incrinare il clima aziendale.113 

Anche all’estero, nonostante vi fosse più conoscenza e consapevolezza del fenomeno in 

questione, le aziende tendavano a ignorarlo.  

Ad oggi, nonostante in Italia non vi sia ancora una specifica normativa in tema di 

mobbing, vi è molta più consapevolezza del fenomeno da parte delle aziende che pertanto 

cercando di prevenirlo e contrastarlo.  

Oltre ai danni economici, altrettanto importanti per l’azienda sono i danni sociali. Si 

osservano importanti ripercussioni sull’immagine o sul brand dell’azienda114 

relativamente alla comparsa, sui mass-media, della notizia che all’interno di quell’azienda 

si siano verificati casi di Mobbing. Ciò può avere un impatto negativo sulla reputazione 

dell’azienda e la concorrenza potrebbe approfittarne.  

 

2.3.3. Gli effetti per l’intera società  

Il Mobbing danneggia gravemente anche un’altra entità, l’intera società.  Infatti, quando 

un lavoratore si ammala a causa del Mobbing pesa sull’intero sistema sanitario nazionale. 

Ad esempio, se un lavoratore mobbizzato è costretto a protrarre assenza per malattia, 

l’INPS - ente statale e pertanto finanziato dalla comunità- eroga denaro all’azienda 

affinché questa persona sia regolarmente retribuita. Non solo: l’ASL, anch’essa statale, 

contribuisce alle spese per le visite mediche, le analisi, le terapie e gli eventuali interventi 

di altro genere necessari allo stato di salute della vittima del Mobbing.115 Infine, l’INAIL, 

                                                        
113 Gilioli A., Gilioli R., “Cattivi capi, cattivi colleghi. Come difendersi dal mobbing e dal nuovo 

capitalismo selvaggio.”, Mondadori, Milano, 2000, p. 26 
114 Guglielmi D., “Mobbing”, Il Mulino, Bologna, 2015, p.88 
115 Ege H., “Mobbing, che cos’è il terrore psicologico sul luogo di lavoro”, Pitagora Editrice, Bologna, 

1996, p. 176 
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anch’esso ente statale, interviene nell’accertamento del Mobbing, in quanto malattia 

professionale116, attraverso l’anamnesi lavorativa pregressa e attuale, l’anamnesi 

fisiologica, l’anamnesi patologica remota e futura, l’esame obiettivo completo, le indagini 

neuropsichiatriche, i test psicodiagnostici e la diagnosi medico legale. 

Nel caso in cui il lavoratore mobbizzato abbia subito un danno permanente alla sua 

capacità lavorativa, stabilito da perizie medico-legali, egli può citare in giudizio l’azienda, 

che in caso di perdita della causa può trovarsi costretta a risarcirlo con somme di denaro 

anche piuttosto ingenti. In questo caso, la vittima può essere costretta al pre-

pensionamento in età ancora relativamente giovane aggravando i conti del sistema 

previdenziale. I costi per l’intera società sono enormi: non si deve, infatti, considerare 

solo la pensione che l’individuo riceve con 10-20 anni di anticipo rispetto alla normale 

età pensionabile, a cui sarebbe sicuramente arrivato se non fosse stato mobbizzato, ma 

occorre considerare anche i contributi sullo stipendio che non versa più e la perdita sociale 

derivante dalla sua attività lavorativa che, ormai, non svolge più. Alcune ricerche europee 

hanno stimato, approssimativamente, che il danno economico che un pre-pensionato a 40 

anni, invalidato dal lavoro, causa all’intera società si aggira intorno 620.000 Euro circa 

rispetto a un pensionato all’età prevista a cui occorre aggiungere il costo della persona 

che, non producendo più, occupa comunque un posto in ospedale, a una visita 

specialistica o a una seduta di terapia.117 

Infine, occorre considerare l’eventuale danno alla famiglia del mobbizzato. La persona 

vittima di Mobbing porterebbe a casa i suoi problemi sul lavoro, sarebbe facilmente 

                                                        
116 Il Mobbing rientra tra le malattie professionali indennizzabili dall’INAIL. Pertanto, i lavoratori vittime 

di Mobbing sul posto di lavoro possono chiedere il risarcimento dei danni fisici e/o psichici, in quanto 

rientrante tra le malattie professionali, è quanto stabilito dalla Corte di Cassazione con la sentenza 

n.20774/2018.  
117 Ege H., Mobbing, che cos’è il terrore psicologico sul luogo di lavoro, Pitagora Editrice, Bologna, 1996, 

p. 176 
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irritabile, di malumore e depresso. Pertanto, i rapporti all’interno del nucleo familiare 

potrebbero deteriorarsi al punto di provocare un divorzio, il quale rappresenta un’ulteriore 

costo per la società. (v. Doppio Mobbing) 

In Svezia, Paese all’avanguardia per lo studio del Mobbing, un’indagine statistica ha 

rivelato che tra il 10% e il 20% dei suicidi in un anno hanno avuto come causa scatenante 

forme depressive dovute al Mobbing.118 In questo Paese è stata aperta anche una clinica 

specialistica per mobbizzati e il Mobbing è stato dichiarato reato punibile penalmente, i 

cui effetti sono ritenuti malattia professionale.119 

Mentre, in Italia, la percentuale di suicidi legati a problemi sul posto di lavoro è del 13%. 

(Gilioli, 2000) 

 

 

 

2.4. COME SOPRAVVIVERE AL MOBBING 

 

Il Mobbing ha, quindi, effetti ampiamente distruttivi sulla vittima, sull’azienda e 

sull’intera società, complicati dal fatto che le possibilità di difesa risultano essere 

fortemente tortuose.  

Antonio Aldo Casilli afferma che: “ i simili si curano con i simili” e “ per guarire non 

bisogna curare i sintomi, ma la malattia stessa.”120 Per cui, secondo lo studioso, per 

curare il Mobbing si deve ricorrere a una cura omeopatica che, in qualche modo, 

                                                        
118 Ege H., Mobbing, che cos’è il terrore psicologico sul luogo di lavoro, Pitagora Editrice, Bologna, 1996, 

p. 186 
119 Ibidem 
120 Casilli A.A., “Stop Mobbing. Resistere alla violenza psicologica sul luogo di lavoro.”, 

Derive Approdi, Roma, 2000, p.99 



83 

 

assomiglia al Mobbing e che non si limiti a eliminare i danni provocati da tale fenomeno 

ma la fonte stessa del Mobbing.121 

In altre parole, il rimedio contro il Mobbing deve essere come il Mobbing nel senso che 

deve possedere le sue stesse caratteristiche principali: 

1. Deve essere somministrato sul luogo di lavoro: essendo il Mobbing un problema 

lavorativo, deve essere curato sul luogo di lavoro.  

2. Deve durare nel tempo: cosi come il Mobbing anche la difesa del mobbizzato deve 

protrarsi per diversi mesi. 

3. Deve basarsi su una strategia: infatti, reazioni impulsive da parte del mobbizzato 

non avranno effetti positivi ma andranno solo a vantaggio del mobber. Dunque, 

soltanto una strategia ben pianificata avrà possibilità di successo.  

 

2.4.1. Una buona strategia di difesa 

Secondo Antonio Aldo Casilli una buona strategia di difesa inizia sempre con la raccolta 

di tutte quelle informazioni utili.122 La vittima deve, quindi, cercare di crearsi una base di 

elementi che potrebbero diventare, un domani, importanti prove giuridiche.123 In questo 

senso, la vittima dovrebbe raccogliere notizie e informazioni su:  

¶ Il Mobbing in generale: tramite giornali, TV, libri ma anche mediante siti internet. 

¶  l’ambiente lavorativo: risulta opportuno chiedere ai colleghi se conoscono 

persone mobbizzate all’interno dell’azienda o se il mobber è stato protagonista di 

precedenti episodi. Per raccogliere questo tipo di informazioni il consiglio è quello 

                                                        
121 Ibidem 
122 Casilli A.A., “Stop Mobbing. Resistere alla violenza psicologica sul luogo di lavoro.”, 

Derive Approdi, Roma, 2000, pp.103-135 

 
123 Ibidem  



84 

 

di parlare, soprattutto, con i dipendenti anziani o ex-dipendenti. Naturalmente, 

occorre fare molta prudenza nel raccogliere questo tipo di informazioni: infatti, il 

collega a cui farete domande su episodi passati della vita del mobber potrebbe 

essere un suo amico e ciò finirebbe per irritarlo ancora di più. 

¶ sé stessa: essendo il Mobbing una violenza psicologica composta da tante azioni 

mobbizzanti è opportuno riconoscere queste azioni e capire quale effetto stanno 

avendo sulla vita lavorativa e sulla salute psico-fisica della vittima. Può, quindi, 

risultare opportuno per il mobbizzato creare una sorta di “diario di bordo” 

all’interno del quale annotare tutte le azioni ostili che il mobber ha compiuto nei 

suoi confronti e un elenco di tutti i sintomi psico-fisici che si sono manifestati da 

quel determinato momento in poi. Naturalmente, queste informazioni andrebbero 

raccolte per periodi di tempo tendenzialmente piuttosto lunghi anche se risulta 

difficile specificare con esattezza quanto dovrebbe essere lungo tale periodo 

poiché varia da persona a persona.124   

Dopo aver raccolto tali informazioni, sulle azioni mobbizzanti e i sintomi, occorre 

confrontare le successioni di episodi e quella dei sintomi al fine di comprendere se esiste 

un qualche tipo di correlazione fra le due cose. Una forte correlazione è indice del fatto 

che il Mobbing è già maturo e bisogna intervenire rapidamente. In questo caso risulta, 

quindi, fondamentale trovarsi dei validi alleati: gli specialisti del Mobbing. Tuttavia, è 

doveroso specificare che queste figure specialistiche come medici, psicologici, avvocati, 

sindacalisti e gruppi di auto-aiuto seppur estremamente utili svolgono un ruolo di mero 

supporto nei confronti della vittima. Infatti, tali figure non hanno nessun potere speciale 

                                                        
124 Si osservano persone che appena dopo qualche settimana hanno già raccolto una quantità importante di 

azioni e sintomi, altre che dopo molti mesi hanno invece scritto molto poco. Quindi, non vi è un lasso di 

tempo standard per tutti, in quanto ogni mobbizzato si trova a vivere una situazione diversa.  
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ma semplicemente aiutano e supportano la vittima rafforzandola interiormente e cercando 

di farle acquisire fiducia in sé stessa e a non sentirsi “sbagliata”. È fondamentale che la 

vittima comprenda un concetto sostanziale: “Nessuno risolverà mai il problema meglio 

di sé stessa”. 125  

Le vittime di Mobbing fanno difficoltà ad aprirsi e a raccontare a qualcuno le proprie 

esperienze, per cui parlarne con qualcuno che le capisca e riesca a comprendere la 

situazione in cui si trovano è davvero importante. Queste persone possono essere trovate 

soprattutto all’interno di gruppi di autoascolto e di gruppi di supporto. Ad oggi le 

associazioni, fondazioni e gruppi che si occupano di fornire supporto e aiuto alle vittime 

di Mobbing sono tantissime per cui riporterò solo quelle più importanti. A livello 

nazionale, la più importante è PRIMA, la Prima Associazione Italiana di Mobbing. 

PRIMA è stata fondata nel 1996, a Bologna, dal dottor Harald Ege. È un’organizzazione 

no profit che si dedica da un lato a prevenire le cause scatenanti il fenomeno, dall’atro 

offre sostegno e assistenza a tutti coloro che ne sono stati vittima. Avvalendosi di un team 

composto da psicologi, medici, avvocati, psichiatri e medici legali con specifiche 

competenze in fatto di Mobbing supporta e aiuta le vittime ad uscire da tale situazione.126 

Sempre a livello nazionale troviamo il CIAM - Centro Italiano Anti Mobbing-  che 

attraverso psichiatri, avvocati e psicologi specializzati in materia offre consulenza e 

assistenza medico-legale su tutto il territorio nazionale127 a tutti coloro che hanno subito 

o subiscono il Mobbing.128 

                                                        
125 Guglielmi D., “Mobbing”, Il Mulino, Bologna, 2015 p. 101 
126 PRIMA non ha filiali, collaborazioni o convenzioni con altre strutture ma opera da Bologna su tutto il 

territorio nazione. È contattabile via e-mail: info@mobbing-prima.it oppure telefonicamente digitando il 

numero 051 6148919. Per ulteriori informazioni è possibile consultare http://www.mobbing-prima.it/.  
127 Il CIAM ha diverse sedi dislocate lungo tutto il territorio italiano. Una di queste sedi è situata in Ancona.  
128  Il CIAM è contattabile via e-mail. info@ciam-mobbing.it oppure telefonicamente al numero 06 94 80 

21 31. Per ulteriori informazioni è possibile visitare il sito https://www.ciam-mobbing.it/ 

mailto:info@mobbing-prima.it
http://www.mobbing-prima.it/
mailto:info@ciam-mobbing.it
https://www.ciam-mobbing.it/
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Anche la UIL, Unione Italiana del Lavoro, ha aperto dei centri di ascolto su base regionale 

per le vittimi non solo di Mobbing ma di tutte le violenze.129 

Di recente istituzione è, invece, l’Osservatorio nazionale di Mobbing dell’Università 

degli studi di Roma, la Sapienza attivo nell’assistenza delle persone che hanno subito 

violenze sul posto di lavoro.130 

A livello regionale, all’interno della nostra Università, troviamo uno sportello di ascolto, 

il CUG – Comitato Unico di Garanzia per le pari opportunità, la valorizzazione del 

benessere di chi lavora e contro le discriminazioni.131 Ha sede all’interno del plesso 

degli Ospedali Riuniti di Ancona (Torrette) e si occupa di accogliere, ascoltare e orientare 

la vittima nell’ambito del lavoro pubblico, in questo caso il personale e gli studenti 

dell’ateneo, verso la risoluzione del disagio.132 

Dopo aver trovato degli alleati bisogna mettersi in moto e decidere cosa fare per vincere 

la “guerra” del Mobbing. Le strade che possono essere percorse sono molteplici:  

1. Abbandonare la postazione. La soluzione più semplice e immediata, infatti, è 

quella di allontanarsi, temporaneamente o definitivamente, dal luogo di lavoro 

dove è avvenuto il Mobbing. Tuttavia, nel caso di allontanamento temporaneo tale 

soluzione funziona solo in alcuni casi:  

¶ Quando il Mobbing è talmente intenso che ha provocato, nella vittima, un 

importante danno psico-fisico 

¶ Quando serve alla vittima per raccogliere le forze o per fare calmare le 

acque.  

                                                        
129 Nella regione Marche il centro di ascolto si trova in Ancona. È contattabile via e-mail all’indirizzo 

marche-mobbing@uil.it o telefonicamente a numero 071.227531.  
130 http://www.osservatoriomobbing.it/homepage.asp 
131I Comitati Unici di Garanzia sono stati istituiti dall’articolo 21 della legge n.183/2010. 
132 https://www.univpm.it/CUG/Engine/RAServePG.php/P/25001CUG0603/T/Home-Page 

mailto:marche-mobbing@uil.it
http://www.osservatoriomobbing.it/homepage.asp
https://www.univpm.it/CUG/Engine/RAServePG.php/P/25001CUG0603/T/Home-Page
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 Inoltre, licenziarsi non è sempre la giusta scelta. Infatti, così facendo sicuramente vi 

libererete dal Mobbing ma la darete vinta al mobber e vi precluderete la possibilità di 

un’azione risarcitoria nei vostri confronti.  

2. Denunciare il Mobbing. Denunciare una situazione di violenza psicologia sul 

luogo di lavoro non vuol dire necessariamente rivolgersi ai propri superiori o 

all’autorità giudiziaria. Esistono, infatti, diversi modi per rompere il silenzio: 

tenere un discorso in occasioni pubbliche, prendere parola durante le riunioni, 

diffondere la notizia personalmente tramite la distribuzione di volantini o 

appendendo dei fogli scritti in bacheca. L’importante è che la denuncia sia 

trasparente e comprensibile. Denunciare ai giornali è un’altra via percorribile, 

indicata soprattutto nei casi di Bossing133 e del tutto sconsigliata nei casi di 

Mobbing orizzontale. Per quanto i media siano un’ottima cassa di risonanza la 

denuncia ai giornali potrebbe aumentare l’intensità del conflitto. Per cui, è 

preferibili intraprendere questa via soltanto quando la vittima sente di essere 

vicino alla vittoria e, soprattutto, quando sente di poter resistere a una progressiva 

intensificazione del conflitto. Tuttavia, non bisogna mai fare troppo affidamento 

sull’opinione pubblica poiché ha una memoria davvero troppo corta.  

Infine, malgrado ancora ad oggi in Italia non esista una legge anti-Mobbing134 

sono sempre di più i lavoratori che si rivolgono all’autorità giudiziaria. Il ricorso 

alle vie legali è la strada più difficile da gestire sia a livello emotivo che finanziario 

poiché richiede un grande sforzo da parte della vittima che, dopo un lungo periodo 

di violenza, può non essere in grado di sopportare.  

In seguito alla denuncia, da parte della vittima, si possono verificare due 

condizioni: una progressiva intensificazione del conflitto (escalation), oppure una 

sua attenuazione.  

La prima condizione si verifica maggiormente nei casi di Mobbing verticale e di 

Bossing. I dirigenti, incolpati, tenderanno a negare ogni accusa e facendo leva 

sulla loro posizione di superiorità faranno ricadere le accuse sulla vittima. Non vi 

saranno delle nuove minacce palesi ma piccoli atti di sabotaggio volti a ledere la 

                                                        
133 Una specifica forma di Mobbing attuata come una deliberata strategia aziendale al fine di ridurre il 

personale aziendale (v. Cap. 1.4.) 
134 v. Capitolo successivo  
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salute psicologica del lavoratore. In questa circostanza la vittima deve segnalare 

ogni nuovo abuso, cercando di contattare e parlare con il maggior numero di 

persone possibili. La seconda condizione invece è frequente nel caso di Mobbing 

orizzontale. I colleghi, infatti, se richiamati da un’autorità superiore tenderanno 

ad adottare un comportamento più civile e rispettoso nei confronti della vittima. 

Naturalmente, aver denunciato la violenza psicologica e aver ottenuto un 

miglioramento in termini di clima lavorativo non vuol dire avere sconfitto il 

Mobbing. Semplicemente vuol dire che, al massimo, potrete disporre di un 

periodo di relativa calma in cui curare le ferite. Infatti, il Mobbing potrebbe 

riesplodere in qualsiasi momento. 

Sebbene una buona strategia di difesa sia fondamentale per aiutare la vittima a 

resisitere, reagire e contrastare il Mobbing, al fine di ottenere un risultato stabile 

e duraturo nel tempo risulta necessario che l’azione antimobbing non si limiti 

semplicemente a intervenire sui singoli attori coinvolti ma è necessaria un’azione 

sistemica volta a modificare l’insieme di valori condivisi all’interno dell’azienda. 

Serve quindi che l’azienda sviluppi e attui un vero e proprio processo di 

prevenzione volto a sensibilizzare l’azienda nel suo complesso affinché renda le 

persone più consapevoli del Mobbing.  

 

 

 

 

 

2.4.2. La cura più efficace: la prevenzione  

Poiché si tratta di un fenomeno socio-culturale estremamente complesso e delicato al 

tempo stesso, la prevenzione gioca un ruolo fondamentale e sembra, quindi, essere il 

mezzo più efficace per contrastarlo. Prevenire il Mobbing significa collocare interventi 

diretti a contrastare l’esistenza degli antecedenti del fenomeno.  

Nello specifico, al fine di comprende meglio il fine della prevenzione, si possono 

distinguere tre differenti tipologie di interventi preventivi: 
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1. Gli interventi di prevenzione primaria, volti a ridurre l’incidenza del Mobbing 

2. Gli interventi di prevenzione secondaria, volti a ridurne la prevalenza 

3. Gli interventi di prevenzione terziaria, volti a ridurne le conseguenze. 

 

Gli interventi di prevenzione primaria comprendono tutti quegli interventi messi in atto 

prima che il Mobbing si verifichi, al fine di evitare o quanto meno ridurre l’esposizione 

ai diversi fattori di rischio che ne possono favorire l’insorgenza.135 Si tratta, quindi, di 

interventi utili a migliorare la qualità della vita lavorativa e, di conseguenza, a prevenire 

il Mobbing.136 

Tra gli interventi di prevenzione primaria vanno individuati, in primo luogo, gli interventi 

richiesti dalla normativa vigente in materia di salute e sicurezza sul luogo di lavoro. 

Infatti, il D.lgs. 9 aprile 2008, n.81 137, impone ai datori di lavoro l’obbligo di tutelare la 

salute dei lavoratori, attraverso l’adozione di adeguate misure idonee a valutare e 

neutralizzare i fattori di rischio presenti all’interno dell’ambiente di lavoro compresi 

quelli stress lavoro-correlato. Dato che il Mobbing viene riconosciuto come rischio 

psicosociale, tali disposizioni trovano applicazione anche per tale fenomeno.  

Un altro importante intervento di prevenzione primaria è la formazione. Precisamente, 

per capire il fine preventivo della formazione risulta utile distinguere gli interventi di 

sensibilizzazione/informazione dagli interventi formativi.138 La prima tipologia di 

intervento si concentra su che cosa sia il Mobbing, come riconoscerlo, come contrastarlo 

ecc. L’effetto di questo tipo di intervento è diretto a sensibilizzare, informare e aumentare 

                                                        
135 Guglielmi D., “Mobbing”, Il Mulino, Bologna, 2015 p.108 
136 Ibidem 
137 Testo unico in materia di salute e sicurezza sul lavoro, in      

https://www.lavoro.gov.it/Pagine/default.aspx 
138 Guglielmi D., “Mobbing”, Il Mulino, Bologna, 2015 p. 112 

https://www.lavoro.gov.it/Pagine/default.aspx


90 

 

la conoscenza di tale problematica sia da parte delle persone coinvolte sia da parte dei 

possibili osservatori. Infatti, a livello generale, aumentare la conoscenza e la sensibilità 

verso una problematica è già un’azione di prevenzione. La seconda tipologia di intervento 

formativo si focalizza non soltanto sul Mobbing ma anche, e soprattutto, sugli antecedenti 

e su come creare un ambiente di lavoro non favorevole allo sviluppo di questo fenomeno. 

L’intento è quello di formare le varie figure professionali, dai manager ai responsabili di 

linea, che si occupano di risorse umane sia rispetto all’identificazione e alla gestione del 

Mobbing, sia riguardo alle diverse pratiche di gestione delle risorse umane.  

Numerose ricerche condotte all’estero hanno, infatti, evidenziato che le aziende che 

hanno formato i loro dipendenti e collaboratori mediante seminari e/o consulenze 

individuali in materia hanno ottenuto un enorme vantaggio sia in termini di soddisfazione 

sul lavoro che in termini di riduzione di costi aggiuntivi relativi al personale139 (il 

Mobbing, infatti, comporta notevoli costi per le aziende, v. Cap. 2.3.2).  All’interno di 

queste aziende i colleghi si sono dimostrati più sensibili rispetto a ciò che accade sul posto 

di lavoro.140 Anche per quanto riguarda le sfere più alte delle aziende e cioè 

l’Amministrazione del personale, quadri e dirigenti, una completa formazione sul 

Mobbing porta ad un netto cambiamento in termini di atteggiamento.141 I vertici aziendali 

diventano così più consapevoli delle forti spese che l’azienda subirebbe in caso di 

situazioni mobbizzanti.  

In una zona di confine tra gli interventi di prevenzione primaria e secondaria troviamo i 

CUG, Comitati Unici di Garanzia.142 Sono organi interni all’ente di riferimento che hanno 

                                                        
139 Ege H., Mobbing, che cos’è il terrore psicologico sul luogo di lavoro, Pitagora Editrice, Bologna, 1996, 

p. 186 
140 Ibidem 
141 Ibidem 
142 Guglielmi D., “Mobbing”, Il Mulino, Bologna, 2015 p. 113-115 
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l’obiettivo di assicurare il benessere lavorativo dei dipendenti e volti all’eliminazione di 

qualsiasi forma di violenza sociale e prevenire l’insorgere del Mobbing (v. anche Cap. 

4.2.1.). 

Gli interventi di prevenzione secondaria comprendono, invece, tutti quegli interventi 

specifici sui comportamenti di Mobbing e volti a ridurne la prevalenza.143 

Si tratta di interventi realizzati in situazioni in cui sono già presenti comportamenti 

impropri, rispetto ai quali la prevenzione può ancora risolvere la situazione. 

Una delle azioni maggiormente frequente è l’istituzione di specifici organismi come ad 

esempio la figura del Consigliere di fiducia.144 Tale figura è prevista dalla 

Raccomandazione della Commissione europea 92/13 ed entra in gioco nelle situazioni di 

procedura informale. Si tratta di figura che se gestite adeguatamente possono svolgere sia 

un ruolo di sostegno alla vittima, sia un ruolo consulenza all’azienda in merito sia alla 

gestione della situazione problematica che si è venuta a creare sia a come uscirne in 

maniera efficace.  

Infine, al fine di ridurre le conseguenze del Mobbing, troviamo gli interventi di 

prevenzione terziaria.145 Si tratta di interventi di recupero in parte di carattere 

organizzativo e in parte di carattere individuale. In linea generale gli interventi di carattere 

organizzativo possono essere ricondotti alla presenza di adeguate capacità organizzative 

per individuare e gestire situazioni di Mobbing. Gli interventi di carattere individuale sono 

riconducibili agli interventi sulla salute della persona vittima di Mobbing, come la 

consulenza di un medico o di uno psicologo. Frequentemente è necessario un intervento 

combinato di tipo psicoterapeutico, farmacologico e di consulenza.  

                                                        
143 Ibidem  
144 Ibidem 
145 Guglielmi D., “Mobbing”, Il Mulino, Bologna, 2015 pp. 120-123 
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In altre parole, lo sviluppo di un attento e adeguato processo di prevenzione che 

sensibilizzi il personale rappresenta lo strumento più adeguato per affrontare e prevenire 

adeguatamente il Mobbing all’interno delle aziende.  

La prevenzione diviene dunque una missione che ha come obiettivo anticipare, curare, 

assistere e intervenire sul fenomeno contrastandolo, in modo che causi il minor numero 

di danni possibili.146 Significa quindi mettere in atto interventi che contrastino l’esistenza 

di episodi antecedenti all’interno dell’azienda affinché si riduca la probabilità che il 

Mobbing si sviluppi.  

La prevenzione del Mobbing è un investimento importante per le aziende ma al contempo 

conveniente. Infatti, in termini economici risulterebbe molto meno oneroso lo sviluppo di 

azioni preventive rispetto a tutti gli elevati costi, diretti e indiretti, che l’azienda dovrà 

sostenere in caso di Mobbing.  

A sostegno di tale tesi, nel 1999, la Volkswagen, in accordo con il sindacato, istituì, 

all’interno della propria azienda, delle figure di riferimento per tutti quei dipendenti che 

ritenessero essere oggetto di maltrattamenti, discriminazioni e vessazioni con effetti 

molto positivi.147 Tale soggetto poteva intervenire mediante provvedimenti, trasferimenti 

o altro al fine di combattere il Mobbing. Si registrò, infatti, una significativa diminuzione 

del tasso di assenteismo all’interno dell’azienda.  

 

 

 

 

                                                        
146 Ege H., Mobbing, che cos’è il terrore psicologico sul luogo di lavoro, Pitagora Editrice, Bologna, 1996, 

p. 186 
147Scozzafava G., Loizzo R., “Mobbing: analisi socio giuridica, danni risarcibili e profili pensalistici”, 

Key Editore, Milano, 2020, p. 113 



93 

 

 

 

CAPITOLO 3 

LA DISCIPLINA GIURIDICA DEL MOBBING 

 

3.1 IL MOBBING NELL’ORDINAMENTO GIURIDICO ITALIANO 

 

Fin dalla ormai affermata sentenza del Tribunale di Torino del 16 novembre 1999148, nella 

quale, per la prima volta, si fece esplicito riferimento al Mobbing, la giurisprudenza, al 

fine di ovviare alla mancanza di una specifica normativa in materia, servendosi dei 

principi e delle norme fondamentali del nostro ordinamento giuridico, ha cercato di 

rispondere, in modo sempre più preciso, alle complesse problematiche sottese a tale 

fenomeno. 

Infatti, se da una prospettiva giuridica la situazione tuttora non sembra essere affatto 

chiara può essere, però, d’aiuto riprendere le parole pronunciate dal Tribunale di Torino, 

nella prima sentenza, il quale ha identificato il Mobbing in “ atti e comportamenti ostili 

vessatori e di persecuzione psicologica, posti in essere dai colleghi, il c.d. mobbing 

orizzontale, e/o dal datore di lavoro e dai superiori gerarchici, il c.d. mobbing verticale, 

nei confronti di un dipendente, individuato come la vittima; si tratta di atti e 

comportamenti intenzionalmente volti ad isolare ed emarginare la vittima nell’ambiente 

di lavoro, e spesso finalizzati ad ottenere l’estromissione attraverso il licenziamento 

                                                        
148 Il Tribunale di Torino, nel 1999, è stato il primo ad affrontare in maniera approfondita tale fattispecie. 

Nel caso in questione il datore di lavoro non è stato esonerato dalla responsabilità per il danno biologico e 

morale sofferto da una lavoratrice che per mesi era stata costretta a lavorare in una posizione opprimente e 

in aggiunta era stata oggetto da parte di un superiore di ripetuti maltrattamenti e molestie sessuali, in ragione 

dell’esistenza di una concausa del danno rappresentata dalla fragilità personale della lavoratrice.  
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ovvero inducendolo a rassegnare le dimissioni, il c.d. mobbing strategico o bossing. 

L’effetto di tali pratiche di sopruso è provocare nel soggetto mobbizzato uno stato di 

disagio psicologico e l’insorgere di malattie psicosomatiche classificate come disturbi di 

adattamento e, nei casi più gravi disturbi post-traumatici da stress”.149 

Quindi, secondo tale sentenza è mobbizzato il dipendente nei cui confronti vengono poste 

in essere “pratiche dirette ad isolarlo dall’ambiente di lavoro e, nei casi più gravi, a 

espellerlo; pratiche il cui effetto è di intaccare gravemente l’equilibrio psichico del 

prestatore, menomandone la capacità lavorativa e la fiducia in se stesso e provocandone 

catastrofe emotiva, depressione e talora persino suicidio”.150 

Pertanto, da questa prima sentenza in poi, in ambito giuridico, si è giunti ad una 

definizione del fenomeno, quantomeno univoca, che sostanzialmente riprende quella 

fornita dalla psicologia del lavoro.  

Tra le definizioni più complete della fattispecie si osserva quella espressa dalla Suprema 

Corte di Cassazione, Sezione Lavoro, nella sentenza n. 4774 resa in data 6 marzo 2006, 

la quale afferma che: “Il Mobbing consiste in una condotta sistematica e protratta nel 

tempo, con caratteristiche oggettive di persecuzione e discriminazione, risultanti 

specialmente da una connotazione speculativa e pretestuosa, che concreta per le sue 

caratteristiche vessatorie una lesione all’integrità fisica ed alla personalità morale 

garantite dall’art.2087 c.c.; tale illecito, che costituisce una violazione dell’obbligo di 

sicurezza posta da questa norma a carico del datore di lavoro, si può realizzare con 

comportamenti materiali o con provvedimenti del datore indipendentemente 

                                                        
149 http://www.vittimologia.it/rivista/articolo_pesce_2009-01.pdf 
150 Guglielmi D., “Il Mobbing”, Il Mulino, Bologna, 2015 p.92 

http://www.vittimologia.it/rivista/articolo_pesce_2009-01.pdf
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dall’inadempimento di specifici obblighi contrattuali previsti dalla disciplina del 

rapporto di lavoro subordinato”.151 

Sul Mobbing è poi, espressamente, intervenuta anche la Corte Costituzionale con la 

sentenza n.359 del 19 dicembre 2003 affermando che: “È noto che la sociologia ha 

mutuato il termine Mobbing da una branca dell’etologia per designare un complesso 

fenomeno consistente in una serie di atti o comportamenti vessatori, protratti nel tempo, 

posti in essere nei confronti di un lavoratore, da parte dei componenti del gruppo di 

lavoro in cui è inserito o dal suo capo, caratterizzati da un intento di persecuzione ed 

emarginazione finalizzato all’obiettivo primario di escludere la vittima dal gruppo. Ciò 

implica l’esistenza di uno o più soggetti attivi cui i suindicati comportamenti siano 

ascrivibili e di un soggetto passivo che di tali comportamenti sia destinatario e vittima. 

Per quanto concerne i soggetti attivi vengono in evidenza le condotte - commissive o, in 

ipotesi, omissive - che possono mostrarsi sia in atti giuridici veri e propri sia in semplici 

comportamenti materiali aventi in ogni casi, gli uni e gli altri, la duplice peculiarità di 

poter essere, se esaminati singolarmente, anche leciti, legittimi o irrilevanti dal punto di 

vista giuridico, e tuttavia di acquisire comunque rilievo quali elementi della complessiva 

condotta caratterizzata nel suo insieme dall’effetto e talvolta, secondo alcuni, dallo scopo 

di persecuzione e di emarginazione. Per quanto riguarda il soggetto passivo si pongono 

principalmente problemi d’individuazione e valutazione delle conseguenze dei 

comportamenti medesimi. Tali conseguenze, secondo le attuali acquisizioni, possono 

essere di ordine diverso. Infatti, la serie di condotte in cui dal lato attivo si concretizza il 

mobbing può determinare: l’insorgenza nel destinatario di disturbi di vario tipo e, a volte, 

di patologie psicotiche, complessivamente indicati come sindrome da stress 

                                                        
151 http://www.vittimologia.it/rivista/articolo_pesce_2009-01.pdf 
 

http://www.vittimologia.it/rivista/articolo_pesce_2009-01.pdf


96 

 

postraumatico;  il compimento, da parte del soggetto passivo medesimo o nei suoi 

confronti, di atti che portano alla cessazione del rapporto di lavoro (rispettivamente: 

dimissioni o licenziamento), anche indipendentemente dall’esistenza dei disturbi di tipo 

psicologico o medico di cui si è detto sopra; l’adozione, da parte della vittima, di altre 

condotte giuridicamente rilevanti, ed eventualmente illecite, come reazione alla 

persecuzione ed emarginazione.”152 

Da tale pronuncia emerge come, in assenza di una specifica normativa primaria in 

materia, la giurisprudenza ha, prevalentemente, ricondotto le fattispecie di Mobbing 

nell’ambito dell’art. 2087 c.c., intitolato “Tutela delle condizioni di lavoro”.153 

Al fine di conoscere e comprendere meglio tale fattispecie sotto il profilo giuridico, risulta 

opportuno prendere in considerazione la sentenza n.12084 del 31 maggio 2011 mediante 

la quale la Suprema Corte di Cassazione, sez. Lavoro, esaminando una richiesta di 

risarcimento del danno proposta da una dipendente, la quale lamentava di essere stata 

vittima di una serie di comportamenti vessatori tesi a emarginarla e isolarla dal contesto 

professionale e dai colleghi di lavoro, ha affermato che: “per Mobbing s’intende una 

condotta del datore di lavoro o del superiore gerarchico, sistematica e protratta nel 

tempo, tenuta nei confronti del lavoratore nell’ambiente di lavoro, si risolve in sistematici 

e reiterati comportamenti ostili che finiscono per assumere forme di prevaricazione o di 

persecuzione psicologica, da cui piò seguire la mortificazione morale e l’emarginazione 

del dipendente, con effetto lesivo del suo equilibrio fisico – psichico e del complesso della 

sua personalità.”154 

                                                        
152Petrilli S., “Il mobbing: elementi caratteristici2, in Azienditalia, Il personale, vol.12, n.10, 2015, pp.515-

529 
153 Petrilli S., “Il mobbing: un fenomeno di triste attualità”, in Azienditalia, vol.8, n. 8/9, 2011, pp.2-20.    
154 Petrilli S., “Il mobbing: elementi caratteristici”, in Azienditalia, Il personale, vol.12, n.10, 2015, pp. 

515-529. 
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Da tale definizione emerge come ai fini delle configurabilità del Mobbing gli elementi 

costitutivi in presenza dei quali si ritiene sussista tale fattispecie e, quindi, la condotta 

vessatoria sono quattro. Nello specifico: 

a) La molteplicità dei comportamenti di carattere persecutorio - illeciti o anche leciti 

se considerati singolarmente – posti in essere contro la vittima in modo 

sistematico e prolungato nel tempo da parte del datore di lavoro, di un superiore 

o di altri dipendenti sottoposti al potere datoriale155; 

b) Un evento lesivo della salute, della personalità o della dignità del dipendente 

ossia dei diritti fondamentali della Costituzione e perciò risarcibili ex art. 2059 

c.c.;  

c) Il nesso eziologico tra le descritte condotte e il pregiudizio subito dalla vittima 

nella propria integrità psico-fisica e/o nella propria dignità; 

d) La prova dell’elemento soggettivo, cioè dell’intento vessatorio unificante tutti i 

comportamenti lesivi. 

Costituisce quindi Mobbing una condotta sistematica e protratta nel tempo, posta in essere 

nei confronti del lavoratore all’interno dell’ambiente lavorativo, la quale si caratterizza 

sul lato oggettivo da sistematici e reiterati soprusi156 che, se posti in essere dai superiori 

o dal datore di lavoro danno luogo al c.d. Mobbing verticale, mentre se posti in essere dai 

colleghi danno origine al c.d. Mobbing orizzontale, e si contraddistingue sul piano 

soggettivo per la presenza di un intento persecutorio da parte del datore di lavoro, ovvero 

                                                        
155 Piccini I. “Dopo il Mobbing. Quali tutele? (A proposito di alcuni recenti sentenze)”, in Lavoro e 

previdenza oggi vol.44, n.9/10, 2017, pp.517-540 
156 La ripetitività dell’atto di aggressione è di almeno una volta a settimana per almeno sei mesi.   
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nella specifica volontà di arrecare danno alla vittima ed estrometterla dalla vita aziendale. 

157 

Tuttavia, essendo un fenomeno piuttosto complesso, la mancanza di una specifica 

normativa ad hoc comporta una certa confusione in merito ai suoi tratti essenziali e rende 

la situazione, a livello giuridico, ancora più ambivalente. Per cui, risulta doveroso 

precisare che per poter parlare di Mobbing sia necessaria la presenza di una pluralità di 

condotte a carattere persecutorio. Infatti, un singolo episodio non è sufficiente per 

qualificare il comportamento del datore di lavoro come vessatorio.158  

Ad ogni modo, è nell’inciso “illeciti o anche leciti se considerati singolarmente” che 

risiede l’aspetto più interessante. Difatti, il Mobbing può essere realizzato non solo 

attraverso atti illeciti ma anche attraverso atti leciti se considerati singolarmente, ma 

illeciti se analizzati nel complesso.159 

 Per l’appunto, può accadere che alcuni o anche tutti gli atti possano essere legittimi se 

considerati singolarmente, ma proprio per il modo in cui si manifestano nei confronti del 

lavoratore-vittima originano effetti vessatori.160  Ne consegue che, in presenza di condotte 

quali ingiurie o offese risulta quasi naturale evidenziare l’intento vessatorio del mobber, 

ma quando esso si cela dietro, ad esempio, a provvedimenti, trasferimenti, ripetute visite 

fiscali e continui controlli ciò risulta molto più difficile. 

                                                        
157 La Mendola A, “Mobbing: prova degli atti illegittimi con finalità persecutoria”, in Diritto e pratica del 

lavoro, vol.36, n.6, 2019, pp.357-368.    
158 Petrilli S., “Il mobbing: elementi caratteristici”, in Azienditalia, Il personale, vol.12, n.10, 2015, pp.515-
529.     
159 Natali L.C., “Dipendente in malattia per mobbing: non può essere licenziato”, in Diritto e pratica del 

lavoro, vol. 31, n.7, 2014, pp.403-409.  
160 Tale assunto ha avuto esplicito riconoscimento anche dalla Corte Costituzionale, che mediante la 

sentenza n.359 del 2003 ha affermato che: “gli atti e i comportamenti possono essere, se esaminati 

singolarmente, anche leciti, legittimi o irrilevanti dal punto di vista giuridico e tuttavia possono acquisire 

comunque rilievo quali elementi della complessa condotta.”  
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Un esempio di come una serie di comportamenti legittimi se considerati singolarmente 

possano, invece, rappresentare un intento vessatorio è fornito dalla sentenza della 

Cassazione n.475 del 19 gennaio 1999, con la quale la Suprema Corte riconosceva 

l’esistenza di un atteggiamento persecutorio da parte del datore di lavoro. Nello specifico, 

il datore di lavoro aveva richiesto al lavoratore la reiterazione di visite fiscali, 

continuamente e quotidianamente, anche di sabato e domenica, aggravando lo stato di 

salute, già compromesso, del dipendente.161  

Con riferimento al secondo elemento, ovvero alle conseguenze psico-fisiche sulla salute 

del lavoratore, è evidente che, affinché la vittima possa richiedere il risarcimento dei 

danni subiti, è necessario che si sia verificato un evento lesivo alla sua salute, alla sua 

personalità o alla sua dignità.162 

 In aggiunta, al fine di configurare la fattispecie di Mobbing è necessario che la condotta 

illecita da parte del datore di lavoro si ponga in rapporto causa-effetto rispetto al danno 

psico-fisico subito dalla vittima. Più precisamente, il pregiudizio all’integrità psico-fisica 

subito dal lavoratore, deve essere una conseguenza tempestiva e diretta di quella condotta 

e non dipendere da altre cause. 

In sostanza, secondo la dottrina prevalente il Mobbing appare come un “disegno 

vessatorio”163 finalizzato alla persecuzione della vittima, realizzabile mediante svariate e 

molteplici azioni vessatorie, tutte connesse dai requisiti della sistematicità, del nesso 

casuale rispetto a eventi lesivi della salute o della personalità del lavoratore e 

dell’intenzionalità persecutoria. In quest’ottica, dunque, le azioni ostili devono presentare 

                                                        
161 Petrilli S., “Il mobbing: elementi caratteristici”, in Azienditalia, Il personale, vol.12, n.10, 2015, pp.515-

529.     
162 Petrilli S., “Il mobbing: un fenomeno di triste attualità”, in Azienditalia, vol.8, n. 8/9, 2011, pp.2-20.      

163 Petrilli S., “Il mobbing: elementi caratteristici”, in Azienditalia, Il personale, vol.12, n.10, 2015, pp.515-

529.     



100 

 

un carattere intenzionale, ovvero devono deliberatamente essere attuate con l’intento di 

arrecare un danno al lavoratore. Al riguardo i giudici di legittimità hanno affermato che 

“ai fini della configurabilità del Mobbing, l’elemento qualificante, che deve essere 

provato da chi assume di aver subito la condotta vessatoria, va ricercato non 

nell’illegittimità dei singoli atti, bensì nell’intento persecutorio che li unifica”.164 È 

quindi, proprio l’esistenza di una condotta volutamente prevaricatoria165 volta a 

danneggiare ed emarginare il lavoratore, il tratto costante del Mobbing, in quanto esso 

non può essere imputato esclusivamente al vissuto interiore del soggetto e, quindi, 

all’enfatizzazione delle normali difficoltà che caratterizzano la vita lavorativa della 

vittima. Dunque, l’esistenza di una condotta vessatoria deve essere esclusa qualora la 

valutazione dell’insieme dei comportamenti non consentano di individuare il carattere 

persecutorio del datore di lavoro.  

 

3.1.1. Fattispecie particolari  

Nell’ambito del rapporto di lavoro subordinato una questione particolarmente rilevante è 

quella espressa dalla sentenza n.22539 del 2 ottobre 2013, mediante la quale la 

Cassazione, Sezione Lavoro, affrontando il caso di un lavoratore dipendente licenziato a 

seguito del superamento del c.d. “periodo di comporto”, ha stabilito che “è illegittimo il 

licenziamento del dipendente assente per malattia provocata dall’azione di mobbing che 

il datore di lavoro esercita con sanzioni disciplinari spropositate, richiami ingiustificati 

e invio reiterato di visite fiscali. Ciò anche quando si sia verificato il superamento del 

periodo di comporto, poiché, se il ctu166 accerta il nesso causale intercorrente tra le 

                                                        
164 Corte di Cassazione, sentenza n. 30673/2018 in La Mendola A, “Mobbing: prova degli atti illegittimi 

con finalità persecutoria”, in Diritto e pratica del lavoro, vol.36, n.6, 2019, pp.357-368.    
165 Petrilli S., “Il mobbing: un fenomeno di triste attualità”, in Azienditalia, vol.8, n. 8/9, 2011, pp.2-20.      
166 Consulente tecnico d’ufficio  
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assenze reiterate e la condotta datoriale, il datore di lavoro non può intimare un legittimo 

licenziamento”167.  

Pertanto, il lavoratore che si assenta per malattia, superando il periodo di tempo concesso 

dalla legge, ovvero il c.d. “periodo di comporto”, non può essere licenziato se il motivo 

è dovuto a comportamenti vessatori sul luogo di lavoro.  

Ciò che maggiormente interessa sono le conseguenze, in termini di malattie psico-fisiche, 

insorte nell’individuo proprio a causa di tali situazioni vessatorie.  

Tuttavia, per poter provare l’esistenza del nesso causale tra le assenze del lavoratore e la 

presenza di condotte vessatorie da parte del datore di lavoro è necessario che il Mobbing 

sia anche solo una possibile, o probabile, causa della malattia del lavoratore, e quindi 

della sua assenza dal lavoro. In altre parole, occorre che dal Mobbing datoriale derivi lo 

stato di sofferenza del lavoratore, come accertato dal certificato medico.  

Infine, la Cassazione, Sez. Unite, in una recente sentenza ha affermato che: “Le assenze 

per malattia, il cui aggravamento sia determinato dalla violazione imputabile al datore 

di lavoro degli obblighi di protezione nascenti dall’art. 2087 c.c., o da specifiche norme 

atte a concretizzarli, non devono essere computate all’interno del periodo di comporto ai 

sensi dell’art. 2110, comma 2 c.c.; pertanto il licenziamento intimato in violazione di 

detto criterio dovrà essere considerato illegittimo”168, confermando che qualora la 

patologia dipenda proprio dalle vessazioni subite e quindi dal Mobbing, le assenze non si 

debbano conteggiare nel c.d. periodo di comporto.  

 

 

                                                        
167 Natali L.C., “Dipendente in malattia per mobbing: non può essere licenziato”, in Diritto e pratica del 

lavoro, vol. 31, n.7, 2014, pp.403-409.   
168 Cass., Sez. Unite, sentenza n.13535 del 1 luglio 2016, in Piccinini I., “Dopo il ‘mobbing’. Quali tutele? 

(A proposito di alcune recenti sentenze)”, in Lavoro e previdenza oggi, vol.44, n.9/10, 2017, pp.517-540.   
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3.2. IL QUADRO NORMATIVO DI RIFERIMENTO  

 

È ormai risaputo come il Mobbing sia un fenomeno complesso che può concretizzarsi 

mediante molteplici tipologie di condotte vessatorie con effetti, più o meno devastanti, 

sulla salute psico-fisica del mobbizzato. 

Tuttavia, nonostante le organizzazioni private ma anche pubbliche vengano, sempre più 

frequentemente, citate dinanzi al giudice da dipendenti che denunciano comportamenti 

vessatori da parte di colleghi o superiori, chiedendo il risarcimento del danno psico-fisico 

è noto che in Italia non esista, ancora, una chiara definizione legislativa in materia di 

Mobbing. Nessuna norma giuridica, infatti, definisce ma soprattutto predispone forme di 

tutela e sanzioni specificatamente volte a disciplinare tale fenomeno,169 a differenza di 

altri Paesi europei.170   

In Italia quindi, sebbene tale fenomeno sia ampiamente diffuso sia nel privato che nel 

pubblico impiego, si osserva la mancanza di una specifica normativa in materia. 

Nonostante ciò, sussistono numerose norme costituzionali, civilistiche, penali e speciali 

che, mediante una paziente opera di interpretazione, costituiscono una buona difesa a 

protezione delle vittime di violenze psicologiche sul luogo di lavoro, assicurando la tutela 

della salute e della sicurezza dei lavoratori e il risarcimento dei danni subiti in 

conseguenza di tali comportamenti mobbizzanti. Infatti, già da qualche anno, anche grazie 

al contributo della psicologia del lavoro e della medicina legale, la dottrina e la 

giurisprudenza hanno analizzato il fenomeno fornendo indicazioni e criteri, ormai 

                                                        
169 Petrilli S., “Il Mobbing: un fenomeno di triste attualità” in Azienditalia, vol.8, n. 8/9, 2011, pp.2-20 
170 L’ambiguità della situazione italiana viene ulteriormente evidenziata se poniamo a confronto la 

legislazione del nostro Paese con la legislazione presente in altri Paesi europei, primo fra tutto la Svezia 

dove è presente una specifica normativa in materia. Al riguardo si veda il Paragrafo 3.6. dello stesso 

Capitolo.  
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consolidati, per ricostruire e definire tale fattispecie, e individuare gli strumenti più 

conformi a garantire una legittima tutela alle vittime di Mobbing, pur in assenza di una 

adeguata deliberazione.  

La mancanza di una specifica normativa di riferimento è probabilmente da ricercare nella 

complessità della fattispecie in questione, caratterizzata da una notevole eterogeneità 

delle condotte vessatorie, al punto che possono essere considerati comportamenti 

vessatori atti che se considerati singolarmente possono essere del tutto leciti.  

Nel corso degli anni, al fine di colmare questo vuoto normativo, sono state proposte in 

Parlamento numerosi disegni, progetti e proposte di legge aventi finalità preventive 

nonché repressive ma nessuna di queste è mai sfociata in una legge definitiva.171  

Recentemente sono state presentate alla XI Commissione Lavoro privato e pubblico, della 

Camera dei Deputati, tre proposte di legge contro il Mobbing, le violenze morali e 

psicologiche. I tre progetti di legge, in ordine di presentazione, sono: 

- N. 1722, presentata in data 1 aprile 2019, con titolo - “Disposizioni per la 

prevenzione e il contrasto delle molestie morali e delle violenze psicologiche in 

ambito lavorativo” .172 

- N. 1741, presentata in data 4 aprile 2019, con titolo – “Disposizioni per la 

prevenzione e il contrasto delle molestie morali e delle violenze psicologiche in 

ambito lavorativo”.173 

                                                        
171Si pensi al riguardo alla Proposta di legge n. 4265 del 13.10.1999; alla Proposta di legge n. 4313 del 
2.11.1999; alla Proposta di legge n. 4512 del 2.3.2000; alla Proposta di legge n.422 del 9.07.2001; al 

Disegno di legge n.870 del 15.11.2001 e al Disegno di legge n.1242 del 14.03.2002, in 

http://www.vittimologia.it/rivista/articolo_pesce_2009-01.pdf 
172 Proposta di legge su iniziativa dei deputati: Rossini, Galantino, Frate, Aiello, Casa, Cecconi, De 

Girolamo, Giannone, Giuliodori, Lombardo, Mammì, Penna, Raffa, Romaniello, Sarli, Villani, Vizzini.  
173 Proposta di legge su iniziativa dei deputati: De Lorenzo, Vizzini, Pallini, Giannone, Segneri, Costanzo, 

Ciprini, Biotti, Cubeddu, Tripiedi, Tucci, Aiello, Perconti, Amitrano.  

http://www.vittimologia.it/rivista/articolo_pesce_2009-01.pdf
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- N. 2311, presentata in data 19 dicembre 2019, con titolo – “Disposizioni per la 

prevenzione e il contrasto della violenza morale e della persecuzione psicologica 

nei luoghi di lavoro e nei rapporti di lavoro”174.  

Le tre proposte di legge, che in parte mostrano una certa concomitanza, presentano come 

struttura di base il testo presentato nella scorsa legislatura dagli onorevoli Antonio 

Boccuzzi e altri. Le tre PDL, in applicazione dei principi contenuti negli articoli 2, 32, 35 

e 41 della Costituzione, stabiliscono le misure atte a prevenire, contrastare e tutelare le 

lavoratrici e i lavoratori da molestie morali e violenze psicologiche nei luoghi e rapporti 

di lavoro. Nello specifico, individuano, ai rispettivi art. 1, il campo di applicazione della 

disciplina esplicitando che tali disposizioni si applichino a qualsiasi rapporto di lavoro, 

comprese le collaborazione, e a tutti i settori di attività privati e pubblici, 

indipendentemente dalla mansione svolta o dalla qualifica ricoperta del lavoratore.175  

Un aspetto interessante è, poi, rappresentato dalle misure di prevenzione e di vigilanza 

all’interno dei luoghi di lavoro (contenute nei rispettivi art. 3 per le proposte n. 1722 e 

2311 e nell’art. 8 della proposta n. 1741); infatti, al fine di prevenire le molestie 

psicologiche nei luoghi di lavoro esse prevedono che i datori di lavoro pubblici e privati, 

in collaborazione con le rappresentanze sindacali  e altri organi176 svolgano iniziative 

periodiche di informazione dei dipendenti con l’intento di sensibilizzare i lavoratori e 

cercare di prevenire eventuali situazioni discriminatorie.177 Con riferimento alle 

                                                        
174 Proposta di legge su iniziativa dei deputati: Serracchiani, Cantone, Gribaudo, Lepri, Mura, Soverini, 

Viscomi.  
175 Brollo M., “Le proposte di legge sul Mobbing in discussione alla Commissione Lavoro della Camera 
dei Deputati”, in Diritto della Sicurezza sul Lavoro, parte1, 2019, pp. 1-30.  
176 Siano essi i consigli centrali, intermedi e di base dell’Esercito, della Marina militare, dell’Aereonautica 

militare, dell’Arma dei carabinieri e del Corpo della guardia di finanzia ma anche i servizi di prevenzione 

e protezione della salute dei lavoratori nei luoghi di lavoro, delle aziende sanitarie locali, e i centri regionali 

per la prevenzione, la diagnosi e la terapia dei disturbi da disadattamento lavorativo.  
177 Brollo M., “Le proposte di legge sul Mobbing in discussione alla Commissione Lavoro della Camera 

dei Deputati”, in Diritto della Sicurezza sul Lavoro, parte 1, 2019, pp. 1-30.  
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previsioni penali, un elemento comune è l’approccio regolatore ex post, volto 

principalmente a reprimere l’azione vessatoria.178 Vengono, inoltre, individuate 

specifiche sanzioni penali nei confronti di chi compie azioni di Mobbing, come la 

reclusione da 3 a 6 anni e la multa da 30.000 euro a 100.000 euro, prevista dalla PDL n. 

2311.179 Infine, esse prevedono specifiche norme volte a far sì che il procedimento 

giudiziario sia azionabile non solo dai singoli lavoratori o gruppi di lavoratori ma anche 

dalle organizzazioni sindacali e il datore di lavoro qualora ciò avvenga ha l’obbligo di 

accertare tempestivamente i comportamenti denunciati.180 

Nel corso degli anni, anche a livello regionale, nei limiti delle loro competenze, sono state 

avanzate iniziative legislative. Si pensi, ad esempio, alla Regione Piemonte con il Disegno 

di legge n.7287 del 19.07.2002 e alla Regione Veneto con il Disegno di legge n. 221 del 

19.07.2002.181 Caso specifico è, invece, quello della Regione Lazio la quale ha 

effettivamente adottato la Legge Regionale n.16 del 1.07.2002 - “Disposizioni per 

prevenire e contrastare il mobbing nei luoghi di lavoro” - e successivamente dichiarata 

costituzionalmente illegittima dalla Corte Costituzionale con la sentenza n. 359/2003 per 

violazione dell’art. 117, secondo comma, lett. l), della Costituzione in quanto violava le 

norme sul riparto delle competenze Stato-Regione.182  

Differente è invece la questione della Legge Regionale del Friuli Venezia Giulia n.7 del 

8 aprile 2005, mediante la quale sono stati attuati interventi regionali per l’informazione, 

                                                        
178 Brollo M, “Ancora sulle proposte di legge sul mobbing in discussione alla Commissione Lavoro della 

Camera dei Deputati”, in Diritto della Sicurezza sul Lavoro, parte 2,2019, pp. 1-21.  
179 Brollo M., “Le proposte di legge sul Mobbing in discussione alla Commissione Lavoro della Camera 

dei Deputati”, in Diritto della Sicurezza sul Lavoro, parte 1, 2019, pp. 1-30.  
180 Brollo M, “Ancora sulle proposte di legge sul mobbing in discussione alla Commissione Lavoro della 

Camera dei Deputati”, in Diritto della Sicurezza sul Lavoro, 2019, parte 2, pp. 1-21.  
181 http://www.vittimologia.it/rivista/articolo_pesce_2009-01.pdf 
182 Nello specifico, la legge della Regione Lazio andava a ledere la competenza legislativa esclusiva dello 

Stato in materia di “ordinamento civile” e di “ordinamento e organizzazione amministrativa” dello Stato e 

degli enti pubblici nazionali ma anche la competenza legislativa concorrente in materia di “tutela della 

salute” e di “tutela e sicurezza del lavoro”.  

http://www.vittimologia.it/rivista/articolo_pesce_2009-01.pdf
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la prevenzione e la tutela dei lavoratori vittime di molestie morali e psicofisiche 

nell’ambiente di lavoro, senza però invadere le specifiche competenze dello Stato.183 

Dunque, come già espressamente affermato nel precedente paragrafo, in assenza di una 

specifica disposizione primaria in materia, sia la dottrina che la giurisprudenza hanno, 

prevalentemente, ricondotto le fattispecie di Mobbing alla violazione dell’articolo 2087 

c.c. secondo cui: “L’imprenditore è tenuto ad adottare nell’esercizio dell’impresa le 

misure che, secondo la particolarità del lavoro, l’esperienza e la tecnica, sono necessarie 

a tutelare l’integrità fisica e la personalità morale dei prestatori di lavoro”.184  

Si tratta di uno strumento attuale contro il Mobbing volto a favorire il benessere del 

lavoratore. Tale norma, infatti, pone a carico del datore di lavoro uno speciale e autonomo 

obbligo di protezione del lavoratore e apporta una previsione, ampia ed elastica, 

comprensiva non soltanto del rispetto delle condizioni e dei limiti imposti dalle leggi e 

dai regolamenti per la prevenzione degli infortuni e per l’igiene del lavoro, ma anche 

l’introduzione e la manutenzione delle misure idonee, nelle concrete condizioni aziendali, 

a prevenire infortuni ed eventuali situazioni di pericolo per il lavoratore, derivanti da 

fattori naturali o artificiali presenti all’interno dell’ambiente lavorativo e che possono 

incidere non solo sul profilo dell’integrità psico-fisica ma anche su quello della loro 

personalità morale. Pertanto, l’imprenditore ha l’obbligo non solo di adottare tutte quelle 

misure di protezione tassativamente imposte dalla legge, dall’esperienza e dalle 

conoscenze tecniche ma anche di applicare generiche misure di prudenza e diligenza, 

nonché ulteriori misure che in concreto si rendano necessarie al fine di garantire l’effettiva 

tutela dell’integrità psico-fisica del lavoratore. Ciò implica per il datore di lavoro non solo 

                                                        
183 http://www.vittimologia.it/rivista/articolo_pesce_2009-01.pdf 
184 Auriemma S., “Il Mobbing al vaglio della giurisprudenza “, in Giurisprudenza Rassegna, Vol. 25, n.3, 

2019, pp. 695-706.  

http://www.vittimologia.it/rivista/articolo_pesce_2009-01.pdf
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il divieto di compiere nell’ambito aziendale qualsiasi comportamento atto a ledere 

l’integrità fisica e la personalità morale del lavoratore ma è suo dovere astenersi, nonché 

scoraggiare, qualsiasi tipo di comportamento vessatorio posto in essere da superiori 

gerarchici o da preposti e atto a favorire lo sviluppo del Mobbing.185  

La dottrina individua nell’art. 2087 c.c. una “norma di chiusura”186 del sistema di tutela 

dell’integrità del lavoratore e consente un’interpretazione estensiva e orientata alla tutela 

del diritto alla salute (art. 32 Cost.) e dei principi di correttezza e buona fede (art. 1175 e 

1375 c.c.).  

Sempre in ambito civilistico possiamo reperire ulteriori norme che ci consentono di 

interpretare e contrastare tale fenomeno. Al riguardo, troviamo l’art. 2103 del c.c. il quale, 

a seguito della modifica introdotta dall’art. 3 del D.Lgs. n. 81/2015, stabilisce che: “Il 

lavoratore deve essere adibito alle mansioni per le quali è stato assunto o a quelle 

corrispondenti all’inquadramento superiore che abbia successivamente acquisito ovvero 

a mansioni riconducibili allo stesso livello e categoria legale di inquadramento delle 

ultime effettivamente svolte, senza alcuna diminuzione della retribuzione. Nel caso di 

assegnazione a mansioni superiori il prestatore a diritto al trasferimento corrispondente 

all’attività svolta, e l’assegnazione stessa diviene definitiva, ove la medesima non abbia 

avuto luogo per sostituzione di lavoratore assente con diritto alla conservazione del 

posto, dopo un periodo fissato dai contratti collettivi, e comunque non superiore a tre 

mesi. Egli non può essere trasferito da una unità produttiva ad un’altra se non per 

comprovate ragioni tecniche, organizzative e produttive. Ogni patto contrario è nullo”.187  

                                                        
185 Di Corrado G., “Il mobbing, normativa e tutela giuridica”, in Diritto e Pratica del Lavoro, vol.33, n.29, 

2016, pp.1803-1810. 
186Piccinini I., “Dopo il ‘mobbing’. Quali tutele? (A proposito di alcune recenti sentenze)”, in Lavoro e 

previdenza oggi, vol.44, n.9/10, 2017, pp.517-540.   
187 Loizzo R., Scozzafava G., “Mobbing: analisi socio-giuridica, danni risarcibili e profili penalistici”, Key 

Editore, Milano, 2020, p. 57 
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Lo ius verandi, ossia il potere di variare le mansioni rispetto a quelle per le quali è stato 

assunto si configura, pertanto, sia in senso orizzontale mediante l’attribuzione del 

lavoratore a mansioni equivalenti alle ultime effettivamente svolte, sia in senso verticale 

mediante l’attribuzione del lavoratore a mansioni corrispondenti all’inquadramento 

superiore.188 Ne consegue che, a pena di nullità del contratto, è esclusa la possibilità di 

una variazione in pejus delle prestazioni di lavoro. Pertanto, azioni come 

demansionamento, riduzione dei compiti ecc. violano l’art. 2103 c.c. La ratio di tale 

norma è quella di tutelare la professionalità del lavoratore e, pertanto, il datore di lavoro 

ha l’obbligo di garantire la sicurezza delle condizioni lavorative189; qualora ciò non 

avvenga, il comportamento illegittimo del datore di lavoro viola l’art. 2103 c.c. e il 

lavoratore demansionato può richiedere di diritto il risarcimento del danno professionale, 

biologico o esistenziale.  

Infine, l’art. 2043 c.c. introduce all’interno del nostro ordinamento giuridico il principio 

fondamentale della convivenza civile, il neminem laedere ovvero il “Risarcimento per 

fatto illecito” secondo cui: “Qualunque fatto doloso o colposo, che cagiona ad alti un 

danno ingiusto, obbliga colui che ha commesso il fatto a risarcire il danno”.190 

Tale norma, quindi, impone al datore di lavoro di non commettere, per negligenza o 

intenzionalmente, atti che possono causare ad altri un danno ingiusto in quanto fonte di 

responsabilità extra-contrattuale, obbligandolo al risarcimento del danno.  

Un’altra fondamentale tutela, da cui ha attinto la giurisprudenza, può essere rinvenuta 

nella Costituzione. Le norme Costituzionali poste a tutela della persona in quanto tale e 

                                                        
188https://www.diritto24.ilsole24ore.com/art/dirittoCivile/responsabilita/2018-01-12/danno-

demansionamento-e-mobbing-154953.php  
189 Guglielmi D., “Mobbing. Quando il lavoro ci fa soffrire.”, Il Mulino, Bologna, 2015, p. 97 
190 Loizzo R., Scozzafava G., “Mobbing: analisi socio-giuridica, danni risarcibili e profili penalistici”, Key 

Editore, Milano, 2020, p. 57 

https://www.diritto24.ilsole24ore.com/art/dirittoCivile/responsabilita/2018-01-12/danno-demansionamento-e-mobbing-154953.php
https://www.diritto24.ilsole24ore.com/art/dirittoCivile/responsabilita/2018-01-12/danno-demansionamento-e-mobbing-154953.php
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del lavoratore all’interno dell’ambiente di lavoro sono molteplici. In particolare vanno 

segnalati alcuni articoli:  

¶ L’art. 32 sancisce che: “La Repubblica tutela la salute come fondamentale diritto 

dell’individuo e interesse della collettività, e garantisce cure gratuite agli 

indigenti. Nessuno può essere obbligato a un determinato trattamento sanitario 

se non per disposizione di legge. La legge non può in nessun caso violare i limiti 

imposti dal rispetto della persona umana”.  

Tale norma riconosce, quindi, la salute come un diritto fondamentale dell’uomo e 

si pone a fondamento giuridico della vittima delle condotte mobbizzanti qual ora 

da queste ultime consegua un danno all’integrità psicofisica.  

¶ L’art. 35 afferma che: “La Repubblica tutela il lavoro in tutte le sue forme e 

applicazioni. Cura la formazione e l’elevazione professionale dei lavoratori. 

Promuove e favorisce gli accordi e le organizzazioni internazionali intesi ad 

affermare e regolare i diritti del lavoro. Riconosce la libertà di emigrazione, salvo 

gli obblighi stabili dalla legge nell’interesse generale, e tutela il lavoro italiano 

all’estero”.   tutela il lavoro in tutte le sue forme e applicazioni  

¶ L’art. 41, infine, sancisce che: “L’iniziativa economica privata è libera. Non può 

svolgersi in contrasto con l’utilità sociale o in modo da recare danno alla 

sicurezza, alla libertà, alla dignità umana. La legge determina i programmi e i 

controlli opportuni perché l’attività economica pubblica e privata possa essere 

indirizzata e coordinata a fini sociali”.  

Tale articolo vieta, quindi, lo svolgimento dell’attività economica - comprensiva 

dell’organizzazione del lavoro e della direttiva datoriale - se esercitata in contrasto 
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con l’utilità sociale o qualora rechi danno alla sicurezza, alla libertà e alla dignità 

umana.  

Con riferimento alle leggi speciali, una tutela contro i comportamenti vessatori può essere 

ravvisata nello Statuto dei Lavoratori (L. n.300 del 1970) che sanziona con la nullità gli 

atti discriminatori in danno al lavoratore. In particolare, si osservano: l’art 9 sulla tutela 

della salute dell’integrità fisica e prevede che: “i lavoratori, mediante loro 

rappresentanze, hanno diritto di controllare l’applicazione delle norme per la 

prevenzione degli infortuni e malattie professionali e di promuovere la ricerca, 

l’elaborazione e l’attuazione di tutte e misure idonee a tutelare la loro salute e la loro 

integrità fisica”191; l’art. 13 secondo il quale al dipendente non possono essere assegnate 

mansioni inferiori a quelle per le quali è stato inquadrato192; l’art. 15 sanziona il divieto 

di atti discriminatori per motivi politici o religiosi193 e l’art. 18 il quale obbliga il datore 

di lavoro alla reintegrazione del lavoratore in caso di ingiusto licenziamento.194  

Si osservano poi i D.Lgs. n. 215 e n. 216 del 9 luglio 2003 che recepiscono rispettivamente 

la direttiva 2000/43/CE del 29 giugno 2000 e la direttiva 2000/78/CE del 27 novembre 

2000. La prima è relativa all’attuazione della parità di trattamento delle persone 

indipendentemente dall’origine etnica e dalla razza; mentre, la seconda è relativa 

all’attuazione della parità di trattamento delle persone indipendentemente dalla religione, 

dalle convinzioni personali, dall’età, dagli handicap e dall’orientamento sessuale.  

L’integrità psico-fisica del lavoratore viene, poi, ulteriormente protetta dal D.Lgs. 626 del 

1994 prima, e, successivamente, dal D.Lgs. n. 81 del 9 aprile 2008, ovvero il Testo Unico 

                                                        
191Lattari P., Coco T., Spanu R., Vitiello M., “Mobbing, violenze e molestie nei luoghi di lavoro. Le 

Tutele. Diritto, profili sindacali, aspetti psicologici”, Key Editore, Milano, 2019, p.33 
192La Mendola A, “Mobbing: prova degli atti illegittimi con finalità persecutoria”, in Diritto e pratica del 

lavoro, vol.36, n.6, 2019, pp.357-368.    
193 Ibidem 
194Ibidem 
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sulla salute e sicurezza sul lavoro. Il D.Lgs. 81, a tutela della salute del lavoratore, prevede 

l’obbligo per il datore di lavoro di prevenire e valutare tutti i rischi per la salute dei 

lavoratori. Esso prevede, inoltre, la presenza di organismi specifici di controllo della 

salute e integrità fisica dei lavoratori, come il medico competente e il rappresentante per 

la sicurezza.195 

Infine, sebbene non esista una specifica figura di reato, il Mobbing può assumere 

rilevanza anche da un punto di vista penale. Occorre però precisare che, poiché, il diritto 

penale italiano si basa sul “principio di legalità” sancito dall’art. 25 della Costituzione il 

quale vieta di creare fattispecie di reato diverse da quelle espressamente previste dalla 

legge, in mancanza di uno specifico reato di Mobbing non si può ricorrere a una tutela 

penale “fantasiosa” ma occorre servirsi di reati regolamentati e codificati. Infatti, il nostro 

codice penale prevede che alcune sanzioni possono essere applicate anche in tale caso. 

Più precisamente, di volta in volta, la condotta vessatoria viene, di fatto, fatta rientrare in 

una specifica figura di reato. 

Per l’appunto, la figura di reato più prossima al Mobbing risulta essere l’art. 572 c.p. che 

disciplina i “maltrattamenti in famiglia”.196  

Nel caso del Mobbing, il reato di cui all’art. 572 c.p. non è configurabile laddove i fatti si 

siano verificati nell’ambito di un rapporto di lavoro in cui non è ravvisabile quella stretta 

e intensa relazione tra datore di lavoro e dipendente. Infatti, essendo il rapporto di lavoro 

caratterizzato da un importante potere direttivo, attribuito al datore di lavoro, il lavoratore 

si trova in una condizione subordinata e, pertanto, può configurarsi a carico del datore di 

lavoro il reato di maltrattamenti a danno del lavoratore.  

                                                        
195 Guglielmi D., “Mobbing. Quando il lavoro ci fa soffrire.”, Il Mulino, Bologna, 2015, p. 95 
196 Loizzo R., Scozzafava G., “Mobbing: analisi socio-giuridica, danni risarcibili e profili penalistici”, 

Key Editore, Milano, 2020, p. 58-59 
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Altre figure di reato, previste dal nostro codice penale, che possono essere applicate anche 

in caso di Mobbing sono: l’art. 437 c.p. sul concorso tra rimozione od omissione dolosa 

di cautele contro gli infortuni sul lavoro197; l’art. 451 c.p. sul concorso tra omissione 

colposa di cautele o difese contro disastri o infortuni sul lavoro198; l’art. 582 c.p. che 

sancisce il reato di lesioni personali199; l’art. 612 c.p. disciplina la minaccia e sancisce 

che “Chiunque minaccia ad altri un ingiusto danno è punito, a  querela della persona 

offesa, con la multa fino a 1.032 euro.”200; l’art. 660 c.p. relativo al reato di molestia o 

disturbo alle persone201; l’art. 590 c.p. che riguarda le lesioni personali colpose202; l’art. 

609.bis che disciplina la violenza sessuale203, affermando che: “Chiunque, con violenza 

o minaccia o mediante abuso di autorità costringe taluno a compiere o subire atti sessuali 

è punito con la reclusione da sei a dodici anni.”204 o, ancora, l’art. 610 c.p. che sancisce 

la violenza privata205 affermando che: “Chiunque, con violenza o minaccia, costringe 

altri a fare, tollerare od omettere qualche cosa è punito con la reclusione fino a quattro 

anni”.206  

In sostanza, risulta, quindi, opportuno precisare che la mancanza di una specifica 

disciplina legislativa in materia, tanto in ambito civile quanto in ambito penale, impedisce 

alle vittime di difendersi da tale fenomeno in maniera completa poiché le singole norme 

presentano una portata legata alle singole azioni compiute e non al Mobbing nel suo 

                                                        
197 Loizzo R., Scozzafava G., “Mobbing: analisi socio-giuridica, danni risarcibili e profili penalistici”, 

Key Editore, Milano, 2020, p. 58-59 
198Ibidem  
199 Ibidem  
200 https://www.brocardi.it/codice-penale/libro-secondo/titolo-xii/capo-iii/sezione-ii/art.612.html  
201 Loizzo R., Scozzafava G., “Mobbing: analisi socio-giuridica, danni risarcibili e profili penalistici”, 
Key Editore, Milano, 2020, p. 58-59 
202 Ibidem  
203 Ibidem 
204 https://www.brocardi.it/codice-penale/libro-secondo/titolo-xii/capo-iii/sezione-ii/art609bis.html  
205 Loizzo R., Scozzafava G., “Mobbing: analisi socio-giuridica, danni risarcibili e profili penalistici”, 

Key Editore, Milano, 2020, p. 58-59  
206 https://www.brocardi.it/codice-penale/libro-secondo/titolo-xii/capo-iii/sezione-iii/art610.html  

https://www.brocardi.it/codice-penale/libro-secondo/titolo-xii/capo-iii/sezione-ii/art.612.html
https://www.brocardi.it/codice-penale/libro-secondo/titolo-xii/capo-iii/sezione-ii/art609bis.html
https://www.brocardi.it/codice-penale/libro-secondo/titolo-xii/capo-iii/sezione-iii/art610.html
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complesso. Inoltre, non risulta affatto semplice stabilire se i casi di Mobbing possano 

essere effettivamente qualificati come tali proprio in mancanza di una disciplina ad hoc. 

In aggiunta, i giudici nell’intento di arginare un contenzioso in continua crescita, hanno 

gravato il lavoratore di rigidi oneri probatori che, di fatto, hanno portato, in alcuni casi, a 

una negazione di giustizia. Infatti, sono molteplici le sentenze che non riconoscono la 

sussistenza del Mobbing, nel momento in cu il lavoratore non fornisca la prova 

dell’intento persecutorio in suo danno, ovvero l’elemento soggettivo, in quanto 

considerato elemento essenziale ai fini della configurabilità del Mobbing.207 

Da qui, sebbene esistano già numerosi appigli normativi piuttosto validi, sia a livello 

civile che penale, sì avverte la necessità di sviluppare una specifica normativa in materia 

che, da un lato, disciplini il benessere del lavoratore, inteso come “stato di totale 

benessere fisico, mentale e sociale” e dall’altro salvaguardi la stabilità del suo posto di 

lavoro. Ne consegue che, un’eventuale futura legge dovrà concentrarsi prevalentemente 

sull’esigenza di scoraggiare l’incremento di tale fenomeno all’interno del nostro Paese 

mediante importanti opere di sensibilizzazione di tutti i lavoratori e datori di lavoro 

sull’importanza del c.d. benessere.  

 

 

3.3. LA RESPONSABILITA CONTRATTUALE ED 

EXTRACONTRATTUALE DEL DATORE DI LAVOTO 

 

Nella tutela contro le condotte vessatorie riveste un’importanza fondamentale l’art. 2087 

c.c., il quale impone all’imprenditore di assumere un comportamento attivo. Infatti – 

                                                        
207 Nunin R., “Configurabilità del mobbing e prova dell’intento persecutorio”, in Il lavoro nella 

giurisprudenza, vol.27, n.4, 2019, pp380-385.     
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come precedentemente affermato – sulla base di tale articolo l’imprenditore ha l’obbligo 

di adottare nell’esercizio dell’impresa le misure che, secondo la particolarità del lavoro, 

l’esperienza e la tecnica, sono necessarie a tutelare l’integrità fisica e la personalità morale 

dei prestatori di lavoro. Pertanto, nei casi di Mobbing, l’imprenditore è tenuto ad astenersi 

da comportamenti vessatori nei confronti dei lavoratori ma anche a vigilare che tali 

situazioni non vengano poste in essere da altri dipendenti soggetti al suo controllo.  

L’inadempimento di tale obbligo da parte del datore di lavoro genera la responsabilità 

contrattuale.  

Secondo la communis opinio, i comportamenti mobbizzanti presentano tutti i requisiti 

tipici dell’illecito extracontrattuale. Infatti, la vittima di Mobbing può invocare a sua 

tutela anche il principio del neminem laedere ex art. 2043 c.c., secondo cui: “Qualunque 

fatto doloso o colposo, che cagiona ad altri un danno ingiusto, obbliga colui che ha 

commesso il fatto a risarcire il danno”. 

Così facendo, la vittima può far valere in giudizio la responsabilità extracontrattuale degli 

autori delle vessazioni, soprattutto nel caso di c.d. Mobbing orizzontale poiché non esiste 

nessun vincolo contrattuale tra colleghi.  

A fronte della mancanza di una specifica normativa in materia, la giurisprudenza ha 

riconosciuto nella fattispecie del Mobbing ipotesi di responsabilità contrattuale, alle volte 

in concorso con la responsabilità extracontrattuale derivante dalla violazione di diritti 

soggettivi primari. Pertanto, accogliendo il concorso di azioni anche in materia di 

rapporto di lavoro subordinato, si ammette che la responsabilità contrattuale del datore di 

lavoro per violazione dell’obbligo di sicurezza si affianchi a una responsabilità 

extracontrattuale.208 È quindi possibile un concorso tra responsabilità contrattuale ed 

                                                        
208 Mazzamuto S., “Il mobbing”, Giuffrè Editore, Milano, 2004, p. 39 
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extracontrattuale (responsabilità aquilana) qualora si ritenga che non siano indispensabili 

atti tipici del rapporto di lavoro per configurare la fattispecie di Mobbing. Per cui, a carico 

del datore di lavoro, si osserva, al contempo, una responsabilità contrattuale per il danno 

arrecato alla salute e una responsabilità extracontrattuale, per l’omessa vigilanza sui 

dipendenti, derivante dall’art. 2087 c.c., oltre che dall’art. 2043 c.c.209 

Secondo tale impostazione, in presenza di Mobbing la responsabilità è sempre di natura 

contrattuale e a essa può, eventualmente, cumularsi quella aquilana. Nello specifico, si 

osserva che se la condotta si compone esclusivamente in atti tipici del rapporto di lavoro 

la responsabilità è solo contrattuale mentre, al contrario se la condotta si compone 

unicamente di comportamenti atipici, inerenti al rapporto di lavoro, la responsabilità è 

anche extracontrattuale in concorso con quella contrattuale.210 

Tuttavia, si osserva che in realtà la regola del cumulo di responsabilità sia del tutto priva 

di basi dogmatiche ma rappresenti il tentativo da parte della giurisprudenza di offrire al 

mobbizzato una maggior tutela al fine di salvaguardare la sua integrità fisica.211 

Già nel 1998, la Corte di Cassazione mediante la sentenza n. 12763 del 21 dicembre aveva 

dichiarato la possibilità di cumulare le due tipologie di responsabilità al fine di ottenere il 

risarcimento del danno subito: “Sul datore di lavoro gravano sia il generale obbligo di 

neaminem laedere espresso dall’art. 2043 c.c. (la cui violazione è fonte di responsabilità 

extracontrattuale) sia il più specifico obbligo di protezione dell’integrità psico-fisica del 

lavoratore sancito dall’art.2087 c.c. ad integrazione “ex lege” delle obbligazioni 

nascenti dal contratto di lavoro (la cui violazione è fonte i responsabilità contrattuale). 

Conseguentemente il danno biologico – inteso come danno all’integrità psico-fisica della 

                                                        
209 Di Corrado G., “Il mobbing, normativa e tutela giuridica”, in Diritto e Pratica del Lavoro, vol.33, n.29, 

2016, pp.1803-1810 
210 http://www.vittimologia.it/rivista/articolo_pesce_2009-01.pdf 
211 Mazzamuto S., “Il mobbing”, Giuffrè Editore, Milano, 2004, p. 40 

http://www.vittimologia.it/rivista/articolo_pesce_2009-01.pdf
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persona in sé considerato, a prescindere da ogni possibile rilevanza o conseguenza 

patrimoniale della lesione – può in astratto conseguire sia all’una sia all’altra 

responsabilità”.  

Considerando la responsabilità del mobber sotto i due punti di vista, si osserva che il 

mobbizzato può usufruire di un termine di 10 anni per quel che concerne la prescrizione 

poiché viene applicato il regime più favorevole della responsabilità contrattuale.  

Infatti, proprio in mancanza di una specifica normativa in materia, sia la dottrina che la 

giurisprudenza hanno ricondotto il Mobbing alla violazione di tale articolo. L’articolo in 

questione – “Tutela delle condizioni di lavoro” - impone l’obbligo per l’imprenditore “ad 

Per cui, tale norma pone a carico del datore di lavoro uno speciale e autonomo obbligo di 

protezione della persona del lavoratore e apporta una previsione, ampia ed elastica, 

comprensiva non soltanto del rispetto delle condizioni e dei limiti imposti dalle leggi e 

dai regolamenti per la prevenzione degli infortuni e per l’igiene del lavoro, ma anche 

l’introduzione e la manutenzione delle misure idonee, nelle concrete condizioni aziendali, 

a prevenire infortuni ed eventuali situazioni di pericolo per il lavoratore, derivanti da 

fattori naturali o artificiali presenti nell’ambiente di lavoro e che possono incidere non 

solo sul profilo dell’integrità psico-fisica ma anche su quello della loro personalità 

morale.  

Pertanto, l’imprenditore ha l’obbligo non solo di adottare tutte quelle misure di protezione 

imposte dalla legge, dall’esperienza e dalle conoscenze tecniche ma anche di applicare 

misure generiche di prudenza e diligenza atte a garantire l’effettiva tutela dell’integrità 

psico-fisica del lavoratore. Ciò implica per il datore di lavoro non solo il divieto di 

compiere qualsiasi comportamento atto a ledere l’integrità fisica e la personalità morale 

del lavoratore ma è suo dovere astenersi nonché scoraggiare qualsiasi tipo di 
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comportamento vessatorio, posto in essere da superiori gerarchici o da preposti, atto a 

favorire episodi che favoriscono lo sviluppo del Mobbing.212  

Secondo le considerazioni svolte da Cass. N.3291 del 2016 l’art. 2087 c.c. è una “norma 

di chiusura” che consente una sua interpretazione estensiva alla stregua del rilievo 

costituzionale del diritto alla salute (art. 32 Cost.) e dei principi di correttezza e buona 

fede (art. 1175 e 1375 c.c.). Inoltre, la modernità di tale articolo si rinviene evidenziando 

la sua dinamicità strutturale213: si pensi al riferimento all’esperienza, elemento non statico 

ma che si evolve, necessariamente, nel tempo o, ancora, alla tecnica.  

L’inadempimento, da parte del datore di lavoro, di tale obbligo genera la responsabilità 

di naturale contrattuale.  Applicando tale principio ai casi di Mobbing ne deriva che, non 

soltanto il datore di lavoro è tenuto ad astenersi da comportamenti vessatori e persecutori 

nei confronti dei lavoratori ma è tenuto anche a vigilare che tali situazioni non si 

verifichino nei luoghi di lavoro.  

Per cui in caso di Mobbing la responsabilità è sempre di natura contrattuale, tuttavia ad 

essa può cumularsi quella di natura extracontrattuale. Infatti, se la condotta si basa 

esclusivamente su atti tipici del rapporto di lavoro la responsabilità è puramente di natura 

contrattuale; al contrario, qual ora la condotta sia, invece, composta unicamente da atti 

atipici, la responsabilità è anche extracontrattuale in concorso con quella contrattuale. 

Pertanto, qual ora si ritenga che, per poter parlare di Mobbing non sia indispensabili atti 

tipici è possibile che le due responsabilità siano in concorso tra loro.  

 

 

                                                        
212 Di Corrado G., “Il mobbing, normativa e tutela giuridica”, in Diritto e Pratica del Lavoro, vol.33, n.29, 

2016, pp.1803-1810. 
213 Piccinini I., “Dopo il ‘mobbing’. Quali tutele? (A proposito di alcune recenti sentenze)”, in Lavoro e 

previdenza oggi, vol.44, n.9/10, 2017, pp.517-540 
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3.4. MOBBING E ONERE DELLA PROVA 

 

3.4.1 La rilevanza dell’intento persecutorio  

Con riferimento all’elemento soggettivo intenzionale, ovvero la specifica intenzione del 

mobber di discriminare, emarginare o arrecare danno alla vittima al fine di indurla alle 

dimissioni, si evidenziano due orientamenti contrapposti.  

Da un lato vi è la teoria c.d. soggettiva secondo la quale l’intento persecutorio è elemento 

costitutivo della fattispecie. Secondo tale prospettiva la giurisprudenza concepisce 

l’elemento soggettivo non solo come elemento essenziale dell’illecito ma come elemento 

idoneo a dargli significato, presupponendo che la condotta vessatoria sia, quindi, frutto di 

una strategia. In altre parole, ciò vuol dire che senza il dolo specifico del mobber, e quindi 

senza la volontà del mobber di arrecare un danno al lavoratore al fine di estrometterlo 

dalla vita aziendale, gli atti potrebbero apparire leciti. Infatti, la verifica di un elemento 

psicologico della condotta consente di escludere dalla fattispecie tutti quegli episodi di 

conflitto fisiologico propri del rapporto di lavoro subordinato. In quest’ottica, dunque, le 

azioni ostili, devono avere carattere intenzionale, cioè devono essere poste in essere 

deliberatamente con l’intento di arrecare un danno alla vittima.  

Sempre all’interno di tale filone vi è anche chi ritiene sufficiente ai fini della 

configurabilità del Mobbing il solo dolo generico (del quale, la giurisprudenza non sempre 

si è accontentata), ovvero la consapevolezza di attuare i comportamenti vessatori e 

danneggiare l’equilibro psichico del dipendente, anziché quello specifico di nuocere al 

lavoratore, inducendolo alle dimissioni.  

Diversa è invece la prospettiva della teoria c.d. oggettiva, la quale ritiene rilevante per la 

determinazione della fattispecie, soltanto l’effetto lesivo della condotta tenuta dal mobber 
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a prescindere dalla natura dell’intento, doloso o persecutorio. In altre parole, i 

comportamenti vengono valutati vessatori anche se compiuti inconsapevolmente, ossia 

con condotte non dolosamente preordinate, poiché quello che deve essere preso in 

considerazione non è il fine ultimo, cioè l’esclusione del lavatore dalla vita aziendale, ma 

la condotta oggettivamente persecutoria.214  

Dunque, secondo la prospettiva oggettiva si ritiene sufficiente che i comportamenti siano 

oggettivamente diretti a danneggiare l’integrità psico-fisica e la dignità della vittima e, 

pertanto, basterebbe il rilievo del solo effetto lesivo della condotta a prescindere 

dall’intento persecutorio. Questa prospettiva è stata, poi, riconosciuta nella sentenza della 

Suprema Corte, del 20 giugno 2018 mediante la quale si è affermato che nelle ipotesi in 

cui il lavoratore richieda il risarcimento del danno all’integrità psico-fisica in 

conseguenza di una pluralità di condotte di natura vessatoria, il giudice di merito, anche 

in presenza dell’accertata insussistenza dell’intento persecutorio sia tenuto a valutare se 

alcuni dei comportamenti, analizzati singolarmente ma sempre in sequenza casuale, 

possano avere carattere persecutorio.215  

Perciò, a seconda dell’orientamento prescelto si avranno fattispecie di Mobbing basate 

sull’elemento intenzionale dell’agente o, al contrario, sul dato oggettivo dell’azione.  

Sempre in riferimento all’elemento soggettivo è intervenuta anche la Corte di legittimità, 

affermando che “nell’ipotesi in cui il lavoratore chieda il risarcimento del danno patito 

alla propria integrità psicofisica in conseguenza di una pluralità di comportamenti del 

datore di lavoro e dei colleghi di lavoro di natura asseritamente vessatoria, il giudice del 

merito, pur nella accertata insussistenza di un intento persecutorio idoneo ad unificare 

                                                        
214 Natali L.C., “Dipendente in malattia per mobbing: non può essere licenziato”, in Diritto e pratica del 

lavoro, vol. 31, n.7, 2014, pp.403-409 
215 Nunin R., “Configurabilità del mobbing e prova dell’intento persecutorio”, in Il lavoro nella 

giurisprudenza, vol.27, n.4, 2019, pp.380-385. 
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tutti gli episodi addotti dall’interessato, è tenuto a valutare se alcuni dei comportamenti 

denunciati, esaminati singolarmente, pur non essendo accomunati dal medesimo fine 

persecutorio, possano essere considerati vessatori e mortificanti per il lavoratore e, come 

tali, siano ascrivibili a responsabilità del datore di lavoro, che può essere chiamato a 

rispondere nei limiti dei danno a lui imputabili”.216  

Pertanto, si osserva che, se inizialmente le decisioni dei giudici sembravano essere più 

orientate verso la teoria c.d. oggettiva, recentemente si osserva, con maggior frequenza, 

la non sussistenza della fattispecie di Mobbing, non tanto per la mancanza dell’elemento 

oggettivo della fattispecie, ma proprio per il fatto che la vittima non avesse dimostrato 

l’intento persecutorio del mobber, ossia il c.d. “animus nocendi” o elemento soggettivo. 

Naturalmente, l’adesione all’una o all’altra tesi non è indifferente sotto il profilo 

dell’adempimento dell’onere probatorio. Infatti, secondo la prospettiva soggettiva il 

lavoratore è tenuto a dimostrare non solo gli elementi oggettivi della fattispecie ma anche 

l’intenzionalità della condotta del mobber; al contrario, la tesi oggettiva prevede che la 

vittima provi semplicemente l’idoneità offensiva della condotta con un conseguente 

alleggerimento dell’onere probatorio.  

 

 

3.4.2. La ripartizione dell’onere probatorio 

Secondo l’art. 2697 del c.c. “chi vuol far valere in giudizio un diritto deve provare i fatti 

che costituiscono il fondamento”.217  

                                                        
216 Natali L.C., “Dipendente in malattia per mobbing: non può essere licenziato”, in Diritto e pratica del 

lavoro, vol. 31, n.7, 2014, pp.403-409 

 
217 Basile M., “L’onere della prova per il danno da Mobbing”, in Il diritto dei lavori, anno VII, n.1, 2013, 

pp. 115- 122 
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Pertanto, ne consegue che, in caso di controversie in materia di Mobbing l’onere della 

prova è a carico della vittima, la quale deve dimostrare la sussistenza delle condotte 

lesive. È evidente che, qualora essa ometta di fornire la prova, anche solo relativamente 

alla sussistenza degli elementi di fatto, la domanda di risarcimento del danno verrà 

rigettata e il risarcimento del danno subito non sarà dovuto.218 

La Corte di Cassazione, Sezione Lavoro, mediante la sentenza n.87 del 10 gennaio 2012  

ha stabilito che: “in ipotesi di Mobbing, laddove la responsabilità del datore di lavoro ha 

fonte sia contrattuale ex art. 2087 c.c., sia extracontrattuale ex art. 2043 c.c., il regime 

di ripartizione dell’onere probatorio è quello più favorevole al dipendente e pertanto 

quello contrattuale; conseguentemente spetta al datore di lavoro dimostrare di aver posto 

tutte le misure necessarie per tutelare l’integrità psico-fisica del dipendente, mentre 

spetta al lavoratore dimostrare l’esistenza del nesso causale tra l’evento lesivo e il 

comportamento del datore di lavoro”.219 

Pertanto, una volta ricondotta la fattispecie di Mobbing alla violazione dell’obbligo di 

protezione sancito dall’art. 2087 c.c., la ripartizione dell’onere probatorio fra il prestatore 

danneggiato e il datore di lavoro segue le regole di cui agli artt. 1218 e 1223 c.c., con 

conseguente applicazione della parziale inversione dell’onere probatorio di cui all’art. 

2697 c.c., per quel che concerne la presunzione legale della colpa.220 

Dunque, secondo il consolidato orientamento giurisprudenziale, grava sul lavoratore 

l’onere di provare la condotta illecita, ovvero l’inadempimento, e il nesso causale tra 

questa e il danno patito, mentre incombe sul datore di lavoro – in base al principio 

                                                        
218 Petrilli S., “Il mobbing: elementi caratteristici”, in Azienditalia, Il personale, vol.12, n.10, 2015, pp.515-

529. 
219 Ibidem  
220 Natali L.C., “Dipendente in malattia per mobbing: non può essere licenziato”, in Diritto e pratica del 

lavoro, vol. 31, n.7, 2014, pp.403-409.   
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dell’onus probandi sancito dall’art. 1218 c.c. – l’onere di provare l’assenza di una sua 

colpa, ovvero provare di aver adottato tutte quelle misure idonee a prevenire il fenomeno 

secondo l’art. 2087 c.c. e resistere, così, alle azioni giudiziarie.221  

Il mobbizzato deve, quindi, dimostrare in giudizio non solo gli elementi oggettivi che 

concretizzano la condotta vessatoria posta in essere da un superiore gerarchico o dal 

datore di lavoro, ma anche il nesso causale tra la condotta e l’evento dannoso.  

Per quanto riguarda la prova dell’elemento oggettivo, il mobbizzato deve dimostrare la 

reiterazione delle condotte, la durata delle stesse e come queste rientrino in un’unica 

strategia vessatoria, di come e in quale misura le condotte siano state percepite.222 Tutto 

ciò risulta essere piuttosto complesso: il primo luogo può accadere che inizialmente la 

vittima non si accorga di essere oggetto di vessazioni e pertanto li consideri atti isolati, di 

conseguenza la vittima non si annoterà in modo preciso e puntale tutti i fatti accaduti, 

rendendo la prova in giudizio impossibile. In secondo luogo, non sempre si trovano 

colleghi disposti a testimoniare perché, magari, hanno paura di perdere il posto di lavoro 

o come accade in altre situazioni risultano complici silenziosi del mobber. Infine, alle 

volte, si possono verificare delle problematiche relative al recupero di prove documentali 

perché magari conservate in archivi aziendali inaccessibili al dipendente.  

Più problematica è invece la questione dell’elemento soggettivo dal momento che si 

stratta di una prova estremamente complessa da allegare.  

Al datore di lavoro, invece, spetterà l’onere di provare che gli elementi di fatto, se 

considerati singolarmente, non violino l’obbligo di protezione e non siano collegati tra 

                                                        
221 Petrilli S., “Il mobbing: un fenomeno di triste attualità”, in Azienditalia, vol.8, n. 8/9, 2011, pp. 2-20.      
222 Basile M., “L’onere della prova per il danno da Mobbing”, in Il diritto dei lavori, anno VII, n.1, 2013, 

pp. 115- 122 
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loro al fine di estromettere il lavoratore dalla vita aziendale o, ancora, che 

l’inadempimento sia stato determinato da causa a lui non imputabile.223    

Sulla base di ciò, risulta opportuno chiedersi come tale ricostruzione sia riconciliabile con 

l’onere imposto al lavoratore mobbizzato di provare in giudizio, non solo gli elementi 

oggettivi ma anche l’elemento soggettivo. Infatti, se l’elemento soggettivo è considerato 

requisito essenziale della fattispecie di Mobbing e deve essere provato in giudizio dalla 

vittima, tale onere probatorio andrebbe ben oltre la responsabilità contrattuale. Pertanto, 

al fine di mediare tra le due prospettive (quella soggettiva e quella oggettiva) risulta 

opportuno prediligere una ricostruzione nella quale l’elemento soggettivo venga 

considerato un requisito essenziale della fattispecie, ma l’onere probatorio che grava sul 

lavoratore deve essere moderato dalla possibilità che l’elemento soggettivo intenzionale 

risulti dimostrato sulla base di una condotta oggettivamente persecutoria da parte del 

datore di lavoro. Ciò alleggerirebbe l’onere probatorio in capo al lavoratore che dovrà 

fornire l’idoneità offensiva della condotta vessatoria.  

 

 

 

3.5. I DANNI DA MOBBING 

 

Una delle problematiche più delicate da affrontare in caso di Mobbing è certamente la 

questione del danno risarcibile, cagionato al lavoratore mobbizzato per effetto della 

violazione degli obblighi in capo al datore di lavoro.  

                                                        
223 Natali L.C., “Dipendente in malattia per mobbing: non può essere licenziato”, in Diritto e pratica del 

lavoro, vol. 31, n.7, 2014, pp.403-409.   
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“Il danno giuridico è ogni pregiudizio o perdita causato al patrimonio di un soggetto, ai 

suoi diritti, alla sua persona.”224 

Il danno è risarcibile qualora esso derivi da un fatto illecito che comporti l’inosservanza 

di una disposizione giuridica relativa alla protezione dei diritti fondamentali o di una 

norma contrattuale. I danni devono essere effettivi, ossia concretamente subiti, e 

meritevoli di tutela del soggetto danneggiato. Tuttavia, risulta opportuno precisare che il 

risarcimento del danno non è automatico infatti esso spetta solo nei casi in cui vi sia un 

preciso inadempimento contrattuale o una violazione del principio del neminem laedere, 

sancito dall’art. 2043 c.c.225 

Nel caso in cui venga accertata la responsabilità del datore di lavoro per comportamenti 

di Mobbing, la giurisprudenza ritiene che le categorie di danno risarcibile siano 

tradizionalmente qualificate in: 

1.  Danno patrimoniale 

2. Danno non patrimoniale 

3.5.1. Il danno patrimoniale  

Il danno patrimoniale investe l’aspetto professionale della vittima provocando una 

diminuzione o un impoverimento economico della stessa. Vi è, quindi, una lesione diretta 

alla sua sfera economica. Le ipotesi più frequenti di danno patrimoniale da Mobbing sono:  

¶ Il danno emergente determina, per la vittima, una diminuzione patrimoniale 

quantizzabile, ad esempio, dalle spese mediche e cure sostenute a causa della 

malattia fisica e/o psichica.  

                                                        
224 Lattati P., Coco T., Spanu R., Vitiello M., “Mobbing, violenze e molestie nei luoghi di lavoro. Le tutele. 

Diri tto, profili sindacali, aspetti psicologici.”, Key Editore, Milano, 2019, p. 157 
225 http://www.vittimologia.it/rivista/articolo_pesce_2009-01.pdf 
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¶ Il danno da lucro cessante è il mancato guadagno della vittima, ovvero l’utilità 

perduta o i compensi futuri pregiudicati dalla lesione di cui, la vittima, non potrà 

beneficiare. Vanno, quindi, ricompresi in questa voce i mancati guadagni e le 

perdite di chances, ossia i possibili riflessi negativi dovuti alla riduzione della 

capacità di produrre reddito.  

Al danno patrimoniale in senso stretto va, poi, aggiunto:  

¶ Il danno da demansionamento o da dequalificazione professionale, lesivo appunto 

alla sfera professionale della vittima e che consiste nella dequalificazione e nella 

forzata attività a cui il lavoratore è condannato. Tale tipologia di danno viene 

generalmente ricondotta nell’ambito dell’art. 2103 c.c.226 

¶ Il danno da licenziamento illegittimo o da dimissioni per giusta causa. 

Il danno patrimoniale cagiona, quindi, un nocumento sul patrimonio della vittima.  

Con riferimento ai criteri per la risarcibilità di tali voci si osserva che in alcuni casi esso 

è facilmente misurabile e corrisponde, ad esempio, all’importo totale delle spese e cure 

mediche sostenute; al contrario, nei casi in cui sia impossibile una quantificazione precisa 

come nel caso del demansionamento o della dequalificazione professionale verrà 

effettuata una liquidazione equitativa ex. art. 1226 c.c. impiegando come parametro una 

quota della retribuzione per il periodo si è estesa la condotta lesiva.227  

 

 

 

 

                                                        
226 Tosi P., “Il mobbing”, Giappichelli Editore, Torino, 2003, p. 50 
227 Trib. Milano 30/9/2006 in  http://www.vittimologia.it/rivista/articolo_pesce_2009-01.pdf 
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3.5.2. Il danno non patrimoniale  

Il danno non patrimoniale “è la lesione o perdita di interessi o beni che non sono passabili 

di negoziazione e scambio in quanto non economici.”228 

È, quindi, il danno che la vittima subisce in seguito alla violazione di valore della 

personalità e, secondo l’articolo 2059 c.c., dà vita a una categoria unitaria, non suscettiva 

di ripartizione in sottocategorie.  

Le categorie di danno non patrimoniale sono: 

1. Il danno biologico (alla salute) 

Una prima tipologia di danno risarcibile è il danno biologico, cioè alla salute ovvero la 

lesione temporanea o permanente all’integrità psico-fisica della persona. 

La definizione di danno biologico è contenuta negli art.138-139 del Codice delle 

assicurazioni private (D.Lgs. n. 209 del 2005),che individuano il danno biologico nella 

“lesione, temporaneo o permanente, all’integrità psico-fisica della persona suscettibile 

di accertamento medico-legale che esplica un’incidenza negativa sulle attività quotidiane 

e sugli aspetti dinamico-relazionali della vita del danneggiato, indipendentemente da 

eventuali ripercussioni sulla sua capacità di reddito”229 

Tale danno consiste nella menomazione dell’integrità psicofisica della persona in quanto 

tale e, quindi, si riferisce non solo all’attitudine a produrre ricchezza e a ogni eventuale 

conseguenza patrimoniale della lesione, ma anche alla totalità dei riflessi pregiudizievoli 

rispetto alle funzioni naturali del soggetto nel suo ambiente di vita.  

È, dunque, un danno di natura non patrimoniale che lede l’integrità psico-fisica della 

vittima e ne compromette, in maniera permanente o temporanea, le attività vitali e va 

                                                        
228 Lattati P., Coco T., Spanu R., Vitiello M., “Mobbing, violenze e molestie nei luoghi di lavoro. Le tutele. 

Diritto, profili sindacali, aspetti psicologici.”, Key Editore, Milano, 2019, p. 159 
229 Lattati P., Coco T., Spanu R., Vitiello M., “Mobbing, violenze e molestie nei luoghi di lavoro. Le tutele. 

Diri tto, profili sindacali, aspetti psicologici.”, Key Editore, Milano, 2019, p. 162 
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risarcito in quanto lesivo di un bene costituzionalmente protetto. Il risarcimento del danno 

biologico è, quindi, subordinato all’esistenza di una lesione all’integrità psico-fisica della 

vittima ed esso richiede l’accertamento medico-legale.230  

L’ambito applicativo del danno biologico è stato poi progressivamente esteso fino a 

ricomprendere, nelle ipotesi in cui la lesione abbia comportato una patologia clinicamente 

accertabile, anche il danno psichico.231 

2. Il danno esistenziale  

Secondo la Cassazione, sentenza n.26972/2008: “per danno esistenziale si intende ogni 

pregiudizio di natura non meramente emotiva e interiore, ma oggettivamente accertabile, 

provocato sul fare areddituale del soggetto, che alteri le sue abitudini di vita e gli assetti 

relazionali che gli erano propri, inducendolo a scelte di vita diverse quanto alla 

espressione e realizzazione della sua personalità nel modo esterno.”232 

Pertanto, il danno esistenziale, riconosciuto dalla Suprema Corte di Cassazione, crea 

nocumento alla qualità della vita del mobbizzato, ostacolandone la sua realizzazione 

professionale e comprende tutte quelle condotte che ostacolano lo sviluppo della persona 

umana determinando un mutamento in pejus delle sue relazione.233 

Inoltre, la stessa Cassazione nel decidere una controversia in tema di Mobbing ha stabilito 

che: “In caso di condotte persecutorie da parte del datore di lavoro il danno esistenziale 

al lavoratore non può essere liquidato laddove manchino concreti elementi indicativi di 

un peggioramento del suo stile di vita”234. 

                                                        
230 Lattari P., Coco T., Spanu R., Vitiello M., “Mobbing, violenze e molestie nei luoghi di lavoro. Le 

Tutele. Diritto, profili sindacali, aspetti psicologici”, Key Editore, Milano, 2019, p. 170 
231 http://www.mobbing-prima.it/mobbing-parolaespeti4.html  
232 Lattati P., Coco T., Spanu R., Vitiello M., “Mobbing, violenze e molestie nei luoghi di lavoro. Le tutele. 

Diritto, profili sindacali, aspetti psicologici.”, Key Editore, Milano, 2019, p. 163 
233 Tosi P., “Il mobbing”, Giappichelli Editore, Torino, 2003, p. 34 
234 Cass. sentenza n.23837/2018 

http://www.mobbing-prima.it/mobbing-parolaespeti4.html
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Infatti, essendo il danno esistenziale strettamente legato alla persona non può essere 

determinato secondo un sistema tabellare ma esso richiede precise indicazioni che solo la 

vittima è in grado di reperire, fornendo le circostanze che avvalorano l’alterazione delle 

sue abitudini. Per cui, ai fini del risarcimento del danno, è necessario che la vittima provi 

concretamente che tutto ciò abbia inciso in maniera negativa, alterando il suo equilibrio 

e le sue abitudini di vita.  

 

 

 

3. Il danno morale 

Con riferimento ai danni morali, essi sussistono nel caso in cui la condotta responsabile 

integri anche gli estremi di cui all’art. 2059 c.c. e che consistono nelle sofferenze e nei 

patemi d’animo provocati alla vittima.235 

“Tra i vari pregiudizi non patrimoniali, un tipo di pregiudizio, costituito dalla sofferenza 

soggettiva cagionata dal reato in sé considerata. Sofferenza la cui intensità e durata nel 

tempo non assumono rilevanza ai fini dell’esistenza del danno, ma solo della 

quantificazione del risarcimento.”236  

Il danno morale si traduce, quindi, nella sofferenza e nel dolore causato alla vittima dalle 

vessazioni subite.  

 

3.5.2.1 L’unicità del danno non patrimoniale  

                                                        
235 Basile M., “L’onere della prova per il danno da Mobbing”, in Il diritto dei lavori, anno VII, n.1, 2013, 

pp. 115-122.  
236 Cass. n. 26972/2008 in Basile M., “L’onere della prova per il danno da Mobbing”, in Il diritto dei 

lavori, anno VII, n.1, 2013, pp. 115-122. 
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È opportuno precisare che la materia in questione è stata rivisitata dalle Sezioni Unite 

della Suprema Corte di Cassazione, mediante la sentenza n.26972 del 11 novembre 2008, 

le quali hanno disposto il definitivo superamento della tesi “esistenzialista” in base alla 

quale si riconosceva un’autonoma risarcibilità del danno esistenziale come voce di danno 

risarcibile all’interno della più ampia categoria di danno non patrimoniale.237 

Sulla scia di questo filone, dunque, accanto alla risarcibilità del danno biologico e del 

danno morale, veniva riconosciuta anche la risarcibilità del danno esistenziale. Tale 

categoria di danno veniva ritenuta necessaria dalla giurisprudenza in quanto le altre due 

categorie di danno erano considerate “del tutto inadeguate a dare una risposta 

risarcitoria al fenomeno del Mobbing, dal momento che lasciano sfornita di tutela una 

zona grigia e, nell’impossibilità di un superamento dei limiti posti alla risarcibilità del 

danno morale ex art. 2059 c.c., impongono la creazione di una categoria di danno, 

rappresentata dal c.d. danno esistenziale”. 238 

Naturalmente, i criteri di risarcibilità delle singole categorie di danno non patrimoniale 

risentivano di tale impostazione. Perciò, la quantificazione del danno biologico avveniva 

secondo i criteri in uso nei Tribunali; il danno morale veniva determinato con riferimento 

ad una percentuale del danno biologico e per quanto riguarda il danno esistenziale, la 

liquidazione si basava su criteri equitativi che tenevano in considerazione ogni elemento 

idoneo al fine di adeguare la somma alle circostanze del caso. Pertanto, con la sentenza 

n.26972 del 2008 tale impostazione ha subito importanti modificazioni e si è affermato 

che: “il danno non patrimoniale è categoria generale non suscettiva di divisione in 

sottocategorie variamente etichettate. In particolare non può farsi riferimento ad una 

                                                        
237 http://www.vittimologia.it/rivista/articolo_pesce_2009-01.pdf 
238 Trib. Milano, 28/02/2003.  

http://www.vittimologia.it/rivista/articolo_pesce_2009-01.pdf
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generica sottocategoria denominata “danno esistenziale”, perché attraverso questa si 

finisce per portare anche il danno non patrimoniale nell’atipicità …”.239 

Pertanto, viene ribadito che la categoria di danno esistenziale deve comunque essere 

riconosciuta non come autonoma e distinta sottocategoria ma all’interno della più ampia 

categoria di danno non patrimoniale, la cui risarcibilità viene assicurata dall’art. 2059 c.c. 

in combinazione con gli articoli 1,2,4,32 e 35 della Costituzione.  

Ne consegue che, il giudice nell’individuare i criteri di liquidazione è tenuto ad effettuare 

una liquidazione complessiva del danno non patrimoniale che tenga adeguatamente conto 

delle sfaccettature del caso.240 

La suprema Corte di Cassazione, con la sentenza n. 7840 del 29 marzo 2018, conferma 

che il c.d. danno non patrimoniale costituisce una categoria unitaria e non la somma delle 

singole voci (danno biologico, danno morale e danno esistenziale) che la vittima può 

invocare individualmente con l’intento di aumentare la quantificazione del danno. Quindi, 

il mobbizzato che intende ottenere la liquidazione del danno anche per le sofferenze 

morali o per le implicazioni sugli aspetti relazionali non deve richiedere una liquidazione 

separata delle singole voci ma provare tali danni in modo da consentire al giudice di 

liquidare complessivamente il danno non patrimoniale personalizzandolo al caso.  

 

3.5.2.2. La valutazione del danno non patrimoniale 

Infine, con riferimento alla valutazione del danno non patrimoniale si osserva che viene 

effettuata dai giudici secondo delle tabelle elaborate dai magistrati in base al c.d. punto 

variabile. La valutazione del danno secondo il criterio del c.d. punto variabile prevede 

che “a ogni punto di invalidità permanente si attribuisca una quantificazione monetaria 

                                                        
239 http://www.vittimologia.it/rivista/articolo_pesce_2009-01.pdf 
240 Ibidem  

http://www.vittimologia.it/rivista/articolo_pesce_2009-01.pdf
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con variabili crescenti in ragione della percentuale di invalidità e del pregiudizio subito 

e variabili decrescenti in ragione dell’aumentare dell’età del danneggiato”.241   

Secondo la Cassazione tale valutazione viene ritenuta idonea ed equa a condizione che 

sia adeguata al caso.  Qualora la legge non detti specifici criteri di liquidazione il giudice, 

nella scelta del metodo equitativo che intende adottare, deve tenere conto di alcuni 

requisiti; nello specifico, la valutazione deve essere: integrale, deve evitare 

duplicazioni242 e sperequazioni243.  

 

 

 

3.6. LA PROSPETTIVA EUROPEA 

   

Nonostante la diffusione sempre più crescente del fenomeno anche le istituzioni 

dell’Unione Europea hanno iniziato a prendere in considerazione e ad affrontare tale 

fattispecie soltanto in tempi relativamente recenti. L’unione Europea, infatti, non ha 

ancora fornito una risposta univoca al riguardo ma, si osserva, come siano soprattutto i 

legislatori nazionali che hanno iniziato a mettere a punto misure giuridiche che possano 

contrastare tale fenomeno. Pertanto, l’Unione Europea è intervenuta mediante iniziative 

aventi per oggetto documenti comunitari relativi alla materia di salute e sicurezza nei 

luoghi di lavoro, alle condizioni di lavoro, al rispetto e alla dignità dell’individuo.244 

                                                        
241 Lattari P., Coco T., Spanu R., Vitiello M., “Mobbing, violenze e molestie nei luoghi di lavoro. Le 

Tutele. Diritto, profili sindacali, aspetti psicologici”, Key Editore, Milano, 2019, p. 171 
242 Cioè deve liquidare più importi a tiolo di risarcimento ma sostanzialmente identici.  
243 Cioè deve trattare in maniera analoga casi distinti o liquidare casi simili in maniera diversa.  
244 Loizzo R., Scozzafava G., “Mobbing: analisi socio giuridica, danni risarcibili e profili penalistici”, Key 

Editore, Milano, 2020, pp. 83-85 
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Il primo intervento che mostra particolare importanza è rappresentato dalla direttiva n. 

76/207/CEE, del 9 febbraio 1976, relativa al principio di uguaglianza tra uomo e donna 

nell’impiego, nella formazione, nella promozione professionale e nelle condizioni di 

lavoro a cui fa seguito la direttiva quadro n.89/391/CEE, del 12 giugno 1989, circa il 

miglioramento delle misure volte a promuovere la sicurezza e la salute dei lavoratori nei 

luoghi di lavoro. 

All’inizio degli anni novanta sono stati poi emanati due provvedimenti volti a tutelare il 

benessere psicologico e morale dei lavoratori, si tratta rispettivamente: della risoluzione 

del 29 maggio 1990 che sancisce la protezione della dignità dell’uomo e della donna 

all’interno dell’ambiente di lavoro e che prevede, inoltre, lo sviluppo di un ambiente di 

lavoro ostile e umiliante, la c.d. Molestia ambientale, e la raccomandazione 92/131/CEE, 

del 27 novembre 1991 inerente la protezione della dignità dei lavoratori alla quale è 

allegato un codice di condotta su come cercare di evitare e reprime le molestie sessuali.  

Il 3 marzo 1996, nove stati membri del Consiglio d’Europa firmarono, a Strasburgo, la 

nuova versione della Carta Sociale Europea, la quale ha l’obiettivo di riprendere i diritti 

già contenuti della precedente versione ed emanarne di nuovi come, ad esempio, il diritto 

alla dignità del lavoro.245 

Agli inizi degli anni duemila sono state emanate altre due direttive: la direttiva 

2000/43/CE del 29 giugno 2000 e la direttiva 2000/78/CE del 27 novembre 2000.  

                                                        
245 Tale diritto è disciplinato all’articolo 26 e sancisce che “allo scopo di assicurare l’esercizio effettivo del 

diritto di ogni lavoratore alla protezione della loro dignità al lavoro, le Parti si impegnano, in 
consultazione con le organizzazioni dei datori di lavoro e dei lavoratori: 1) a promuovere la 

sensibilizzazione l’informazione e la prevenzione in materia di assillo sessuale sul luogo di lavoro o in 

relazione con il lavoro, es a prendere ogni misura appropriata per proteggere i lavoratori contro tali 

comportamenti; 2) a promuovere la sensibilizzazione, l’informazione e la prevenzione in materia di atti 

condannabili o esplicitamente ostili ed offensivi diretti in modo ripetuti contro ogni lavoratore sul luogo di 

lavoro o in relazione con il lavoro, e a prendere ogni misura appropriata per proteggere i lavoratori  contro 

tali comportamenti.”  
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La prima sancisce l’applicazione del principio di parità di trattamento a prescindere 

dall’origine raziale o dall’etnia; la seconda, riguarda la lotta alle discriminazioni basate 

sulla religione, sulle convinzioni personali, sull’età, sulle preferenze sessuali o sugli 

handicap. Nello specifico, questa seconda direttiva, fornisce un quadro generale circa 

l’uguaglianza in materia di occupazione e secondo la quale le molestie andrebbero 

valutate come discriminatorie qual ora venga adottato un comportamento indesiderato 

sulla base della religione, dell’età, delle convinzioni personali al fine di ledere la dignità 

della persona e favorire la creazione di un clima ostile e umiliante.246 

La Commissione Occupazione ed Affari sociali del Parlamento europeo, il 16 luglio 2001, 

ha emanato una Relazione riguardante il fenomeno del Mobbing all’interno della quale 

viene affrontato il problema circa la portata normativa della direttiva quadro n. 

89/391/CEE. Infatti, mediante tale Relazione, la Commissione si domanda se sia 

possibile, da un lato ricomprendere all’interno dell’articolo 1 anche le lesioni della sfera 

morale, psichica e psicologica; dall’altro se sia possibile estendere la responsabilità del 

datore di lavoro nella valutazione dei rischi lavorativi e nell’adozione delle misure 

necessarie atte a garantire la salute e la sicurezza dei lavoratori. Pertanto, il Parlamento 

europeo dopo aver esaminato la Relazione, in data 20 settembre 2001, ha emanato la 

Risoluzione n. A5-0283/2001 “Mobbing sul posto di lavoro”.247  

La Risoluzione rappresenta il primo “manifesto programmatico”248 in tema di abusi e 

vessazioni all’interno dei luoghi di lavoro ed esprime, una sorta di linea guida comunitaria 

in materia. 

                                                        
246Loizzo R., Scozzafava G., “Mobbing: analisi socio giuridica, danni risarcibili e profili penalistici”, Key 

Editore, Milano, 2020, pp. 83-85 
247 A cui ha fatto seguito la Comunicazione della Commissione Europea dell’11 marzo 2002 dal titolo: 

“Adattarsi alle trasformazioni del lavoro e della società: una nuova strategia comunitaria per la salute e la 

sicurezza 2002-2006”.  
248 Tosi P., Il mobbing, Giappichelli Editore, Torino, 2003, p.10 
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Il contenuto di tale Risoluzione è alquanto articolato; infatti, il Parlamento dopo aver dato 

una definizione del fenomeno esamina, in primo luogo, le cause che concorrono alla 

diffusione del fenomeno; in secondo luogo mette, poi, in luce i pregiudizi che il Mobbing 

può arrecare alla salute psico-fisica della vittima, ponendo attenzione alle conseguenze 

che esso può avere sull’equilibrio familiare della vittima, sul frequente abbandono del 

posto di lavoro e individuando nelle donne e in tutti coloro che svolgono lavori 

angoscianti e precari i soggetti più a rischio249 e sollecitando, inoltre,  gli stati membri a 

completare la propria legislazione in materia di Mobbing250. 

Pertanto, in quest’ottica, le misure dirette a contrastare tale fenomeno vengono 

considerate “una componente importante degli sforzi finalizzati all’aumento della qualità 

del lavoro e al miglioramento delle relazioni sociali nella vita lavorativa”251. 

Infine, tra le strategie comunitarie di lotta contro il Mobbing, suggerite dalla Risoluzione, 

assume particolare importanza l’informazione ma, soprattutto assume rilievo l’azione 

preventiva di formazione dei lavoratori unitamente all’adozione di un’adeguata politica 

sanzionatoria.  

In aggiunta, un quadro di carattere generale è stato fornito da un importante organismo 

europeo, l’Agenzia Europea per la Sicurezza e la Salute sul Lavoro (EU-OSHA)252. Nel 

2002, infatti, l’Agenzia si è occupata del fenomeno e in assenza di una definizione 

univoca ne ha fornita una: “Il Mobbing sul posto di lavoro consiste in un comportamento 

                                                        
249 Ibidem  
250 Loizzo R., Scozzafava G., “Mobbing: analisi socio giuridica, danni risarcibili e profili penalistici”, Key 

Editore, Milano, 2020, p. 86 
251 Ghilardi A., Rossini M, “Mobbing. Aspetti clinici, giuridici e organizzativi”, Piccin, Padova, 2019, 

pp.25-27. 
252 Istituita nel 1994, è promotrice di una forte attività di sensibilizzazione e informazione circa l’importanza 

della salute e sicurezza nei luoghi di lavoro al fine di favorire la crescita sociale ed economica nei paesi 

Europei.  
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ripetuto, irragionevole, rivolto contro un dipendente o un gruppo di dipendenti, tal da 

creare un rischio per la salute e la sicurezza”253.  

Per “comportamento” si intende una serie di azioni poste in essere da singoli individui o 

da un gruppo di individui al fine di umiliare, intimidire un altro lavoratore; mentre, il 

termine “aggressivo” sta a indicare un comportamento che, secondo una persona 

ragionevole e considerando tutte le circostanze del caso, è volto a perseguitare, umiliare 

o minacciare. Infine, per “rischio per la salute e la sicurezza” si intende il rischio del 

lavoratore dipendente alla sua salute psico-fisica.  

Inoltre, l’Agenzia, in un’ottica preventiva, ha individuato una serie di fattori che, in 

qualche modo, possono favorire la probabilità di sviluppo del fenomeno. Una cultura 

organizzativa che non riconosce il Mobbing come un problema, l’insicurezza del posto di 

lavoro, la scarsa qualità del rapporto tra colleghi sono soltanto alcuni dei molteplici 

fattori. Altrettanto importante è, poi, l’analisi delle conseguenze sia dirette sulla vittima, 

sia indirette sull’azienda, sull’intera società e per ultimo, ma non meno importante, sulla 

famiglia del mobbizzato.  

In sostanza, si osserva come il Mobbing sia un fenomeno a elevato impatto sociale proprio 

in ragione della gravità delle sue conseguenze e come da ciò ne derivi l’esigenza di 

sviluppare e implementare adeguate misure preventive volte e   sensibilizzare il datore di 

lavoro ma anche e, soprattutto, i singoli lavoratori al fine individuare, gestire e contrastare 

lo sviluppo di tale fenomeno.  

 

 

 

                                                        
253 Petrilli S., “Il mobbing: un fenomeno di triste attualità,” in Azienditalia, vol.8, n. 8/9, 2011, pp.2-20. 
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3.6.1. I singoli stati europei  

Dopo aver delineato un quadro di carattere generale del fenomeno da un punto di vista 

giuridico risulta opportuno analizzare come i singoli ordinamenti giuridici europei 

abbiamo affrontato tale fenomeno al loro interno. Naturalmente, non verranno affrontati 

tutti i singoli Paesi europei ma soltanto alcuni, quelli più significativi. 

3.6.1.1. I Paesi scandinavi  

In Europa, i Paesi Scandinavi grazie, soprattutto, al contributo fornito da Leymann negli 

anni ’80 sono stati i precursori del pieno riconoscimento normativo in materia di 

Mobbing. In Svezia, l’Ente nazionale per la Salute e la Sicurezza ha emanato, il 21 

settembre 1993, una specifica ordinanza contenente misure contro qualsiasi forma di 

persecuzione psicologica nei luoghi di lavoro, intesa come “ricorrenti azioni riprovevoli 

o chiaramente ostili intraprese nei confronti di singoli lavoratori, in modo offensivo, tali 

da determinare il loro allontanamento dalla collettività che opera nei luoghi di lavoro”. 

254 

Tale ordinanza, denominata Swedish Act ed entrata in vigore il 31 marzo 1994, riconosce 

al datore di lavoro un ruolo centrale nello sviluppo delle attività preventive volte a 

contrastare lo sviluppo di fenomeni di vittimizzazione. Il datore di lavoro ha, quindi, il 

compito di pianificare il lavoro in modo tale da evitare l’insorgere di comportamenti 

mobbizzanti e di sensibilizzare i lavoratori in merito a tali fenomeni, diffondendo il 

concetto che tali fenomeno non possano essere tollerati e che, pertanto, devono essere, 

immediatamente, segnalati. Può, quindi, essere considerata un vero e proprio codice 

comportamentale per la gestione delle relazioni all’interno dei luoghi di lavoro e il suo 

                                                        
254 Loizzo R., Scozzafava G., “Mobbing: analisi socio giuridica, danni risarcibili e profili penalistici”, Key 

Editore, Milano, 2020, p. 87 



137 

 

punto di forza può essere individuato nell’aver definito, per la prima volta, il fenomeno 

del Mobbing come “persecuzione sul posto di lavoro”255. 

La Norvegia, al contrario, al fine di tutelare i propri lavoratori ha optato per l’introduzione 

di una specifica legge sulla tutela dell’ambiente di lavoro, la legge n.21 del 24 giugno 

1994. Tuttavia, nonostante il riferimento a tale fenomeno è presente sia nei testi normativi 

della Svezia che della Norvegia fin dagli anni Novanta, la legge norvegese include un 

riferimento più generico del Mobbing: 

“I lavoratori non devono essere esposti a molestie o ad altri comportamenti 

sconveniente”256.  

Si osserva, quindi, che mentre la legge svedese cita espressamente il Mobbing, la legge 

norvegese fa, semplicemente, riferimento a molestie e comportamenti sconvenienti da cui 

il lavoratore deve essere difeso. Ad ogni modo, questa indeterminatezza non viene vista 

dal Governo norvegese come una limitazione ma, al contrario, come una volontà di 

ricomprendere tale fenomeno all’interno di qualunque tipologia di comportamento. 

Infatti, la Suprema Corte norvegese definì il Mobbing come: “fenomeno inclusivo di tutte 

le forme di molestia, tormenti, esclusioni, tendenze a stuzzicare o scherzare in modo 

offensivo ed umiliante che si protraggono continuativamente per un certo tempo”.257 

Pertanto, si osserva come i Paesi scandinavi siano all’avanguardia riguardo al pieno 

riconoscimento normativo in materia di Mobbing e che le vittime potevano ottenere tutela 

anche prima degli interventi legislativi, grazie agli studi e al lavoro fornito da Leymann.  

 

 

                                                        
255 Guglielmi D., “Mobbing”, Il Mulino, Bologna, 2015, p.100 
256 Ibidem  
257 Loizzo R., Scozzafava G., “Mobbing: analisi socio giuridica, danni risarcibili e profili penalistici”, Key 

Editore, Milano, 2020, p. 88 
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3.6.1.2. Il Regno Unito 

Come in tutti i Paesi Anglosassoni, anche nel Regno Unito, più che di Mobbing si parla 

di Bulling at Work258. Lo studio di tale fenomeno si è dapprima sviluppato nella psicologia 

del lavoro per poi interessare la sfera giuridica.  

Nel 1996 è stata istituita la Uk National Workplace Bullying Advice Line259 con l’obiettivo 

di raccogliere informazioni sul fenomeno e aiutare le vittime, offrendo loro assistenza. 

Un anno dopo, nel 1997, è stata emanato il Protection from Harassment Act260 che 

rappresenta la principale legge del Regno Unito in materia di molestie morali ai danni di 

un soggetto. Tuttavia, occorre precisare che da un punto di vista normativo manca, ancora, 

una specifica normativa in materia e, pertanto, la tutela giuridica di cui i lavoratori inglese 

dispongono va, quindi, collocata in un quadro legislativo piuttosto ampio che non sempre 

risulta idoneo a garantire un’adeguata protezione proprio in mancanza di un riferimento 

ad hoc.261  

 

3.6.1.3 La Francia 

In tutti i Paesi francofoni il termine utilizzato è, invece, harcèlement moral.262 

In particolare, in Francia, la Risoluzione n. A5-0283/2001 è stata accolta con la legge n. 

73 del 17 gennaio 2002 sulla “modernizzazione sociale”263 diventando il secondo Paese, 

dopo la Svezia ad adottare una specifica normativa in materia.  

                                                        
258 Termine utilizzato non soltanto nel senso di “fare il prepotente” ma anche nella forma transitiva di 
“tiranneggiare qualcuno”.  
259 Guglielmi D., “Mobbing”, Il Mulino, Bologna, 2015, p.101 
260 Guglielmi D., “Mobbing”, Il Mulino, Bologna, 2015, p.101 
261Loizzo R., Scozzafava G., “Mobbing: analisi socio giuridica, danni risarcibili e profili penalistici”, Key 

Editore, Milano, 2020, p. 92 
262 Guglielmi D., “Mobbing”, Il Mulino, Bologna, 2015, p. 102 
263 Tosi P., Il mobbing, Giappichelli Editore, Torino, 2003, p.11 
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La legge francese dedica un intero capitolo alla lotta contro l’harcèlement moral (le 

molestie morali), nello specifico la legge recita che: “Nessun lavoratore deve subire atti 

ripetuti di molestia morale che hanno per oggetto o per effetto un degrado delle 

condizioni di lavoro suscettibili di ledere i diritti e la dignità del lavoratore, di alterare 

la sua salute fisica o mentale o di compromettere il suo avvenire professionale.”264 

Inoltre, “Nessun lavoratore può essere sanzionato, licenziato o essere oggetto di misure 

discriminatorie, diretto o indirette, in particolare modo in materia di remunerazione, di 

formazione, di riclassificazione, di qualificazione o classificazione, di promozione 

professionale, di mutamento o rinnovazione del contratto, per aver subito, o rifiutato di 

subire, i comportamenti definiti nel comma precedente o per aver testimoniato su tali 

comportamenti o averli riferiti.”265  

La legge, a beneficio della vittima di molestie, prevede poi come rimedio generale la 

nullità “per ogni atto di modificazione contrattuale in peius delle condizioni lavorative 

del dipendente266, per ogni atto di interruzione del rapporto di lavoro, per le sanzioni 

disciplinari qualora siano in qualche modo ricollegabili a pratiche di Mobbing.”267 

In sostanza, la legge ha l’obiettivo di evitare che mediante le molestie il lavoratore venga 

penalizzato a livello professionale e successivamente indotto ad allontanarsi dal luogo di 

lavoro ma la novità di maggior rilievo è la disciplina dell’onore della prova, sancita 

dall’art.122-52 del Code du Travail, secondo cui: “è sufficiente che il lavoratore 

dipendente interessato adduca elementi di fatto che lasciano supporre l’esistenza di una 

molestia. A partire da tali elementi, incombe alla parte convenuta di provare che il 

                                                        
264 Guglielmi D., “Mobbing”, Il Mulino, Bologna, 2015, p. 102 
265 Ibidem  
266 Si pensi all’assegnazione del lavoratore a mansioni inferiori, ai trasferimenti, alle sanzioni disciplinari 

ingiustamente assegnate  
267 Loizzo R., Scozzafava G., “Mobbing: analisi socio giuridica, danni risarcibili e profili penalistici”, Key 

Editore, Milano, 2020, p. 92 
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proprio comportamento non è costituito di molestia morale e che le proprie decisioni 

sono giustificate da ragioni obiettive, estranee a qualsiasi forma di vessazione. Il giudice 

forma il proprio convincimento dopo avere disposto, se necessario, tutte le indagini 

istruttorie che ritenga opportune”.268 

Così facendo, il legislatore francese ha voluto alleggerire l’onere della prova a carico della 

vittima. Infatti, mediante una parziale inversione dell’onere probatorio la vittima viene 

esonerata dalla piena prova delle molestie, ponendo così, a carico del convenuto l’onere 

di dimostrare l’inesistenza deli fatti allegati dall’attore ovvero l’infondatezza delle 

molestie qualora il lavoratore abbia presentato elementi sufficienti a lasciar supporre 

l’esistenza di una condotta vessatoria.269 Ne consegue che la vittima dovrà comunque 

fornire la prova di un danno attuale.  

Infine, il legislatore ha introdotta un’apposita fattispecie di reato (art. 222-23 del Code 

Pénal) secondo cui: “il fatto di molestare altri attraverso atti ripetuti aventi per oggetto 

o per effetto una degradazione delle condizioni di lavoro suscettibile di ledere i suoi diritti 

e la sua dignità, di alterare la sua salute psichica o fisica o di compromettere il suo 

avvenire professionale, è punito con un anno di reclusione e quindicimila euro di 

ammenda”.270 

 

3.6.1.4. La Germania  

A differenza della Francia, il diritto tedesco non prevede una specifica normativa in 

materia e, pertanto, la tutela delle vittime di Mobbing risulta dall’applicazione di 

                                                        
268 Tosi P., Il mobbing, Giappichelli Editore, Torino, 2003, p. 12 
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normative a carattere generale. Nella Costituzione Federale i seguenti articoli 

rappresentano il fondamento giuridico per la tutela di ogni lavoratore molestato:  

- L’art.1: “La dignità dell’uomo è inviolabile. Rispettarla e proteggerla è dovere di 

ogni Stato.”271 

- L’art. 2: “Tutti hanno diritto di esprimere liberamente la propria personalità, 

purché non violino i diritti altrui e non siano contrari alle regole del buon costume 

e dell’ordine pubblico. (1° comma). Tutti hanno diritto alla vita e all’incolumità 

fisica. La libertà della persona è inviolabile.”272 

- L’art. 3: “Tutti sono uguali davanti alla legge. Agli uomini e alle donne sono 

riconosciuti uguali diritti. Nessuno può essere privilegiato o danneggiato per 

sesso, origine, razza, lingua, opinioni politiche e religiose. Nessuno può essere 

svantaggiato sulla base di impedimenti fisici.”273 

Inoltre, gli articoli 75 e 67 delle leggi Tedesche sul mercato del lavoro (BetrVG e 

BpersVG) sanciscono che il datore di lavoro e il Consiglio di Amministrazione 

(Betriebsrat) hanno l’obbligo di promuovere la libera espressione della personalità dei 

dipendenti, mediante colloqui mensili e ad attivare procedure di conciliazione all’interno 

dell’azienda.  

Infine vi è l’art. 104 del BetrVG, il quale stabilisce che il Consiglio di Amministrazione 

può allontanare o addirittura licenziare il lavoratore che, sistematicamente e 

volontariamente, abbia turbato la quiete aziendale. Ne consegue che, qualora la condotta 

vessatoria presenti i caratteri di un vero e proprio reato penale274, per il lavoratore 

                                                        
271 Loizzo R., Scozzafava G., “Mobbing: analisi socio giuridica, danni risarcibili e profili penalistici”, Key 

Editore, Milano, 2020, p.89 
272 Ibidem 
273 Loizzo R., Scozzafava G., “Mobbing: analisi socio giuridica, danni risarcibili e profili penalistici”, Key 

Editore, Milano, 2020, p. 89 
274 Si pensi, ad esempio, alle lesioni personali, l’ingiuria, la diffamazione.  
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mobbizzato si potrebbe aprire anche la via della tutela penale mediante denuncia alla 

polizia o al tribunale di prima istanza.275 

 

3.6.1.5. La Spagna 

Prima di tutto occorre precisare che la Spagna distingue questo fenomeno tra: “Acoso 

moral”, qualora la molestia venga posta in essere dal datore di lavoro; “Mobbing” qualora, 

invece, la condotta mobbizzante venga intrapresa da colleghi.276  

L’ordinamento giuridico spagnolo definisce il Mobbing come un “comportamento 

reiterato e costante di violenza psichica esercitata da colui che, trovandosi in una 

posizione di supremazia sul piano giuridico o semplicemente sociale, si considera 

minacciato dalla vittima della sua aggressione e ne desidera l’annientamento al fine di 

mantenere o rafforzare la propria posizione di dominio”.277  

Tale definizione evidenzia, pertanto, come si tratti di un comportamento violento attuato 

da uno o più superiori o colleghi in maniera sistematica con lo scopo di arrecare danno 

ad un determinato lavoratore.  

Attualmente in Spagna non vi è una specifica normativa in materia che disciplini tale 

fenomeno; tuttavia, la giurisprudenza ha comunque ritenuto meritevoli di tutela i 

lavoratori colpiti da condotte mobbizzanti. Infatti, mediante la “poposicion de luy num. 

122/000157” l’ordinamento giuridico spagnolo ha posto dei paletti in merito cercando 
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così di garantire l’integrità psicofisica del lavoratore–vittima individuando, anche, 

l’acoso moral come un vero e proprio rischio per il lavoratore.278  

Inoltre, la legge n. 31 del 8 novembre 1995, in materia di prevenzione dei rischi 

professionali, tutela i lavoratori obbligando il datore di lavoro a prendere in 

considerazione le molestie psicologiche come rischio professionale.279 Anche l’Estatuto 

de los trabajadores tutela il lavoratore, sia nel caso di molestia psicologica sia in merito 

ad alcune condotte nelle quali esso può sostanziarsi, in modo tale da poter garantire al 

lavoratore una tutela giuridica più forte.280  

L’art. 4 sancisce i diritti dei lavoratori “al rispetto della propria privacy e della sua 

dignità. Compresa la protezione dell’ipotesi di offese verbali o fisiche di natura 

sessuale”281. 

Gli art. 18, 20, 39 sanciscono la necessità di rispettare la dignità del lavoratore in relazione 

all’esercizio di determinate competenze datoriali. 

Infine, la vittima può trovare tutela anche nell’art. 50, il quale prevede la possibilità per 

il lavoratore di richiedere l’estinzione del contratto in presenza di una grave violazione 

degli obblighi contrattuali del datore di lavoro. Tuttavia, qualora il lavoratore seguisse 

questa strada sarà il giudice a dichiarare l’estinzione del contratto, se ritenuta giustificata, 

con conseguente diritto a ricevere un indennizzo per licenziamento legittimo.282  
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In definitiva, sebbene la violenza psicologica nei luoghi di lavoro sia sempre esistita, negli 

ultimi anni è divenuta più frequente e si dimostra in netta crescita anche in ragione del 

fatto che, essendo composta da piccoli episodi conflittuali, molto spesso risulta difficile 

riconoscerla prima che produca effetti negativi.  

Dai risultati dell’indagine sulle condizioni di lavoro in Europa, pubblicati nel 2012 dalla 

Fondazione europea per il miglioramento delle condizioni di vita e di lavoro (Eurofound) 

è emerso che circa il 14% dei lavoratori europei è stato, infatti, vittima di una qualche 

forma di comportamento vessatorio nei 12 mesi precedenti.283 Inoltre, sebbene sia gli 

uomini che le donne possano essere vittime di Mobbing, è emerso che nella maggior parte 

dei paesi europei siano le donne ad essere maggiormente esposte a tale fenomeno. Inoltre, 

si osserva che l’Italia risulta essere tra i Paesi europei meno colpiti. Infatti, sempre 

secondo l’Eurofound, circa l’8% dei lavoratori dichiara di essere stato oggetto di 

vessazioni sul luogo di lavoro284 mentre secondo l’Ispel285 sono circa un milione e mezzo 

i lavoratori italiani mobbizzati su un campione di 21 milioni di occupati, rispetto al 10,2% 

della forza-lavoro svedese286, del 9,9% dei lavoratori francesi287 e del 7,3% dei lavoratori 

tedeschi.288  Questo divario è in gran parte da ricollegare al diverso livello di 

consapevolezza che ciascuno stato europeo ha rispetto al problema, ma anche alle 

differenze culturali nella percezione della violenza che caratterizza ogni paese. Infatti, un 

determinato comportamento può essere percepito come normale in alcune culture ma 

offensivo in altre.  

                                                        
283 Guglielmi D., “Mobbing”, Il Mulino, Bologna, 2015, p. 18  
284 Ibidem  
285 Istituto per la prevenzione e la sicurezza del lavoro.  
286 Loizzo R., Scozzafava G., “Mobbing: analisi socio giuridica, danni risarcibili e profili penalistici”, Key 

Editore, Milano, 2020, p. 64 
287 Ibidem  
288 Ibidem  
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Nonostante ciò, l’Unione Europea non ha ancora fornito una definizione univoca e precisa 

in merito a tale fenomeno. Infatti, come già affermato, sono stati proprio i legislatori 

nazionali che hanno dovuto elaborare specifiche normative al riguardo, determinando 

anche un notevole divario tra i vari Stati membri da un punto di vista legislativo. Ne 

consegue, dunque, che l’ambiguità della situazione italiana risulta essere ulteriormente 

accentuata proprio dal confronto con alcuni Paesi Europei, primo fra tutti la Svezia, dove 

è presente una specifica normativa in materia volta a tutelare i lavoratori mobbizzati.  
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CAPITOLO 4 

UN’ INDAGINE EMPICA DEL FENOMENO 

 

4.1. NATURA DELLA POPOLAZIONE CAMPIONARIA  

 

L’indagine campionaria è stata svolta mediante questionario anonimo somministrato 

attraverso un social network, Facebook. Il questionario, a cui hanno risposto 148 persone, 

è stato condiviso sia nel profilo personale della scrivente, sia all’interno di cinque diversi 

gruppi di Mobbing presenti nella piattaforma virtuale. 

La popolazione oggetto di studio, cioè la popolazione obiettivo289, è rappresentata da un 

insieme finito di unità ed è costituito da tutti gli individui (in vita) che in Italia sono ancora 

lavoratori o lo sono stati (8 agosto-8 settembre 2020). Occorrerebbe una lista completa 

delle sue unità, lista che permetterebbe di identificare la popolazione di selezione290.  

Purtroppo, come è noto, soprattutto in campo sociale ed economico, gran parte delle liste 

disponibili sono incomplete a causa soprattutto della lentezza mediante la quale esse 

vengono aggiornate. I difetti che ne derivano sono tanto maggiori quanto più frequente è 

il fenomeno della nati-mortalità e quanto maggiore è la mobilità delle unità all’interno 

della popolazione obiettivo. Quanto appena argomentato evidenzia come, per l’indagine 

in oggetto, non ci possa essere coincidenza tra popolazione obiettivo e popolazione di 

selezione. Emerge inoltre un’ulteriore criticità che fa riferimento alla popolazione di 

indagine291. È diffuso infatti il fenomeno della non risposta o della mancata risposta292. 

                                                        
289 Definire la popolazione obiettivo significa, quindi, individuare con esattezza la natura dei suoi elementi 

componenti, ovvero delle unità oggetto di studio, e la sua estensione spaziale e temporale.  
290 Per popolazione di selezione si intende, quindi, la lista completa delle unità della popolazione obiettivo.  
291 L’insieme di coloro che sarebbe stato possibile osservare se l’indagine fosse stata completa.  
292 Una tipologia di errore non campionario. La mancata risposta, totale o parziale, da parte di un’unita può 

avvenire in quanto l’unità risulta: non contattabile, non disponibile a rispondere o disponibile ma non in 

grado di rispondere. 
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Ciò avviene o perché risulta impossibile contattare tutte le unità statistiche o per un loro 

rifiuto di partecipare all’indagine. Ne consegue che qualsiasi campione estratto non può 

avere natura probabilistica. Affinché si possa parlare di campionamento probabilistico, 

infatti, è indispensabile che il fenomeno abbia un’origine casuale, perché solo tali 

fenomeni possono avere una Distribuzione Normale293. A tal fine devono ricorrere delle 

condizioni e in particolare: 

¶ deve essere possibile definire l’insieme di tutti i campioni, distinti, ottenibili dalla 

popolazione e deve essere calcolabile ex ante la probabilità di estrarre un 

determinato campione; 

¶ a ogni unità statistica deve essere associata una probabilità strettamente positiva 

di essere selezionata; 

¶ il campione deve essere selezionato attraverso un meccanismo di selezione 

casuale detto schema di campionamento (campionamento casuale semplice294, 

stratificato295, sistematico296, a grappolo297 e a stadi298). 

                                                        
293 La distribuzione normale o distribuzione di Gauss è una delle più importanti distribuzioni di variabili 

casuali continua. Presenta importanti caratteristiche tra le quali si osservano la forma campanulare e 

simmetrica. È alla base dell’inferenza statistica classica in virtù del teorema del limite centrale e può, 
inoltre, essere utilizzata in statistica per approssimare numerose distribuzioni di probabilità discrete  
294Si consideri una popolazione di N unità dalla quale si debba estrarre un campione di n unità distinte. Il 

campionamento casuale semplice è la tecnica che attribuisce la stessa probabilità di selezione ad ogni 

insieme di n unità distinte della popolazione.  
295 Il campionamento stratificato consiste nel suddividere la popolazione in sottopopolazioni il più possibile 

omogenee rispetto alla variabile che si intende studiare, utilizzando una variabile a essa correlata. La 

stratificazione migliora la stima in quanto rende il campione più simile alla popolazione, almeno per alcune 

caratteristiche.  
296 Il campionamento sistematico si utilizza quando le n unità che compongono la popolazione sono 

numerabili progressivamente. Consiste nell’estrarre delle unità di campionamento distanziate da un 

intervallo costante. 
297 Il campionamento a grappolo è un tipo di campionamento a stadi che prevede, una volta estratta l’unità 

di primo stadio, che tutte le unità elementari che la compongono siano incluse nel campione. Viene 

utilizzato quando la popolazione risulta naturalmente divisa in grappoli.  
298 Il campionamento a stadi si utilizza quando non è disponibile una lita complessiva delle unità della 

popolazione. A questo tipo di campionamento si ricorre per necessità in quanto le stime ottenibili sono, 

solitamente, meno efficienti (maggiore variabilità campionaria) di quelle calcolate applicando un campione 

casuale semplice.  
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L’indagine condotta, che verrà analizzata nei prossimi paragrafi, non può essere 

considerata un’indagine campionaria di tipo probabilistico, ma al contrario di tipo non 

probabilistico. Manca l’elemento della casualità. Le unità vengono selezionate in maniera 

arbitraria (e non casuale) e la probabilità che ciascuna di esse ha di essere scelta è non 

nota. Ne consegue che, non è possibile fare inferenza, ma soltanto un’analisi di natura 

descrittiva dei risultati ottenuti. Ciò sta a significare che le conclusioni ottenute non 

possono essere generalizzate, nemmeno entro dati livelli di probabilità di errore, all’intera 

stessa popolazione. Il livello di discrezionalità adottato nello scegliere le unità statistiche 

comporterebbero una evidente distorsione nel campione non stimabile. Il campionamento 

effettuato può, perciò, essere definito, oltre che semplicemente non probabilistico anche 

un campionamento accidentale299, a scelta ragionata300 e senza ripetizione301. 

 

4.2. CRITERI E METODOLOGIE UTILIZZATE PER L’INDAGINE  

Come si è più volte ribadito nei precedenti capitoli il Mobbing è un fenomeno tanto 

complesso quanto delicato. Questi due aspetti sono già emersi a febbraio 2020, quando è 

stato sottoposto ai lavoratori di un’azienda di medie dimensioni, situata in provincia di 

Macerata, un questionario sul Mobbing.  

I dati ottenuti sono risultati scarsamente significativi: con molta probabilità i lavoratori, 

nel timore che i dirigenti e i soci venissero a conoscenza di quanto dichiarato nel 

                                                        
299 Il campionamento accidentale consente di scegliere i soggetti che si trovano disponibili in quella precisa 

circostanza. Uno degli esempi più comuni di campionamento di convenienza è l’uso di volontari come 

soggetti di ricerca. La criticità più ovvia è la forte distorsione del campionamento.   
300 Il campionamento a scelta ragionata viene, appunto, utilizzato nel caso in cui il fenomeno da studiare 
sia fortemente circoscritto a determinate aree o individui. Il campione non viene estratto casualmente, ma 

le unità del campione vengono selezionate in modo ragionato. La scelta del campione è, quindi, affidata al 

giudizio del ricercatore.  
301 Il campionamento casuale semplice senza ripetizione prevede che ogni unità compaia una sola volta nel 

campione, quindi alla prima estrazione la probabilità per la singola unità di venire estratta sarà pari a 1/N, 

alla seconda sarà pari a 1/(N-1) e così via. L’unità che entra a far parte del campione viene esclusa dalle 

successive estrazioni.  



149 

 

questionario, lo hanno compilato evitando di far emergere qualsiasi comportamento o 

attività all’interno dell’azienda riconducibili al fenomeno del Mobbing. Di conseguenza 

le informazioni deducibili sono risultate non significative a livello statistico.  

Pertanto, sulla base di queste considerazioni si è deciso di sviluppare una diversa indagine 

statistica, sempre attraverso questionario anonimo, che è stato, però, somministrato 

attraverso il social network Facebook.  

La fase di elaborazione del questionario è risultata particolarmente delicata, soprattutto 

in riferimento alla sintassi delle domande da sottoporre agli intervistati e alle modalità di 

risposta (aperta o chiusa con opzioni). Si è cercato di rendere il questionario più semplice 

possibile, elaborando domande chiare, precise e inequivocabili. Sono stati effettuati dei 

pre-test valutativi interni al fine di stimare la durata sia dell’intero questionario che dei 

singoli quesiti e per raggiungere il giusto equilibrio tra informazioni acquisibili e impegno 

richiesto agli intervistati.   

 Una volta sviluppato, il questionario è stato somministrato per via telematica tramite 

l’utilizzo del un social network, Facebook. Il questionario è stato condiviso sia nel profilo 

personale della scrivente, che in quelli di cinque gruppi sul Mobbing presenti all’interno 

della piattaforma, che nello specifico sono: “Vittime del Mobbing sul lavoro. Come 

difendersi”, “Associazione Mobbing Italia”, “Storie di Mobbing e ingiustizie sul lavoro”, 

“Drughe all’attacco! Uniti contro il Mobbing”, “Mobbing e dintorni. Parliamone”. 

Il tempo di somministrazione del questionario è stato di un mese, dal 8 agosto all’8 

settembre 2020. A rispondere al questionario sono stati 148 utenti, provenienti sia dal 

profilo personale di chi scrive, che al momento della chiusura del questionario, contava 

1.811 contatti, sia dai cinque gruppi sul Mobbing, i quali contavano rispettivamente: 

“Vittime del Mobbing sul lavoro. Come difendersi” 1.909 membri, “Associazione 
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Mobbing Italia” 432 membri, “Storie di Mobbing e ingiustizie sul lavoro” 791 membri, 

“Drughe all’attacco! Uniti contro il Mobbing” 244 membri e “Mobbing e dintorni. 

Parliamone” 150 membri.  

Pertanto, su un totale di 5.337 contatti ha risposto il 2,77%. 

La scelta di utilizzare solo questo social network è stata strettamente basata sulle sue 

peculiari caratteristiche. Si tratta, infatti, di: 

¶ Un canale bidirezionale dove i destinatari diventano essi stessi diffusori del 

messaggio attraverso la condivisione del questionario nei propri profili. 

¶ Massivo. È il social con più utenti attivi. 

¶ Istantaneo. Può raggiungere un’ampia audience in pochi secondi.  

¶ Partecipativo. Stimola gli utenti a interagire e condividere materiale. 

Mentre la scelta di servirmi e utilizzare il questionario, in quanto strumento statistico, è 

principalmente da ricollegare proprio alla sua attitudine a reperire dati e informazioni di 

tipo quantitativo.  

Al fine di garantire la veridicità delle risposte e nel rispetto del GRPD (Regolamento 

Generale sulla Protezione dei Dati) è stato garantito l’anonimato del questionario. Inoltre, 

si è cercato di rendere il questionario il più semplice possibile elaborando domande 

chiare, precise e non ambigue. Esso si compone principalmente di domande chiuse: 

¶ A scelta multipla: dove gli intervistati, tra le varie opzioni, possono sceglierne 

soltanto una. 

¶ Le caselle di controllo: dove i rispondenti, tra le varie opzioni, possono sceglierne 

più di una.  

¶ Griglia a scelta multipla: attraverso la quale gli intervistati possono selezionare 

una risposta per riga. 
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In molte domande è stata poi inserita l’opzione “Altro” per consentire agli intervistati di 

rispondere inserendo una breve risposta personale, qualora quella più idonea non fosse 

presente tra le opzioni. Vi sono poi due domande a risposta breve all’interno delle quali 

le persone possono rispondere liberamente utilizzando un numero molto limitato di 

parole.  

Il questionario è stato, inoltre, sviluppato seguendo l’ordine logico della successione a 

imbuto, in base al quale vengono poste prima le domande più “semplici” e di carattere 

generale e poi quelle più personali. Nello specifico si compone di tre parti:  

1. La prima parte riguarda le informazioni generali, mediante la quale si è cercato di 

acquisire le generalità dei rispondenti relativamente al sesso, alla nazionalità, 

all’età anagrafico, al titolo di studio in loro possesso, al tipo di lavoro svolto ecc. 

Si tratta di domande semplici, a cui e più facile rispondere e proprio per questo 

risulta più idoneo collocarle all’inizio. 

2. La seconda parte riguarda la tipologia di azioni e le cause che lo determinano. Si 

tratta di domande, attraverso le cui risposte, permettono di reperire informazioni 

più specifiche, dettagliate e personali.  

3. La terza parte riguarda le conseguenze che tale fenomeno ha sulla salute psico-

fisica della vittima in primis e nei rapporti familiari; si compone di domande 

strettamente personali.   
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4.3.ANALISI DEI RISULTATI 

 

    

Su un totale di 5.337 contatti provenienti sia dal profilo personale della scrivente che dai 

cinque gruppi di Mobbing hanno risposto al questionario 148 utenti, ovvero il 2,77%. 

Nello specifico, il 69,6% degli intervistati è risultato essere donna, contro il 30,4% che di 

uomini,quasi tutti di nazionalità italiana (il 99,3%).   

Da un punto di vista anagrafico gli utenti si collocano principalmente nella fascia di età 

tra 41 e 50 anni (27,7%) segue poi la fascia di età precedentemente più giovane, ovvero 

quella tra 31 e 40 anni, con il 26,4%. 

Più del 50% degli intervistati ha come titolo di studio un diploma di scuola superiore, 

mentre il 31,7% ha conseguito una laurea o una laurea di specializzazione e solo il 9,5% 

ha la licenza.   

Si tratta di persone che svolgono principalmente un lavoro dipendente presso aziende 

private (72,3%): in particolare, il 17,6% è assunto come operaio semplice, il 15,5% come 

impiegato amministrativo e l’8,8% come impiegato d’ordine. 

Il 54,1% degli intervistati svolge un normale orario di lavoro (8 ore giornaliere, per un 

totale di 40 ore settimanali) presso aziende private di grandi dimensioni in termini di 

dipendenti (250 o più dipendenti) che operano principalmente nel settore dei servizi 

(31,1%).  
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Figura 4 

 

 

              

Figura 5 

 

                 

Figura 6 
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Figura 7 

 

 

 

 

Figura 8 

 

 

 

Figura 9 
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Figura 10 

Le risposte sono state molteplici: dall’assistenza clienti,all’infermiera, all’operaio, alla 

segretaria contabile. Molti intervistati hanno, inoltre, affermato di svolgere tutte le 

mansioni all’interno dell’azienda. Tuttavia, i risultati ottenuti non sono intrepretabili in 

maninera univoca poichè si tratta di una domanda a risposta aperta. Con molto probabilità 

sarebbe stato più idoneo proporre il quesito mediante domanda a risposta multipla. Scelta 

non effettuata data la moltitudine di mansioni lavorative eseguibili.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Il 64,2% degli interpellati ritiene di essere sufficiente informato circa il fenomeno del 

Mobbing. Questo potrebbe essere interpretato come un dato positivo, indice del fatto che, 

Figura 11 
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nonostante sia un fenomeno socio-culturale piuttosto complesso e multifattoriale, le 

persone si sono sensibilizzate e informate al riguardo, incrementando il loro livello di 

conoscenza del fenomeno. Ciò potrebbe esse dovuto allo sviluppo e all’attuazione di 

adeguati interventi preventivi e informativi effettuati dalle aziende e volti da un lato a 

evitare o quanto meno ridurre l’esposizione ai diversi fattori di rischio ( e, quindi, a 

migliorare la qualità della vita lavorativa all’interno delle aziende al fine di prevenire 

l’insorgenza del fenomeno); dall’altro a informare, sensibilizzare e aumentare la 

conoscenza del fenomeno tra i lavoratori, cercando di creare un ambiente lavorativo non 

favorevole allo sviluppo di tale fenomeno.302 

 

 

Figura 12 

Il 95,3% degli intervistati, inoltre, ritiene molto utile ottenere maggiori informazioni in 

merito a tale fenomeno. Infatti, la quasi totalità degli ascoltati afferma che, nonostante sia 

un fenomeno estremamente attuale all’interno dell’ambiente lavorativo non se ne parla 

ancora a sufficienza. Anche questo sembrerebbe un aspetto molto positivo, indice del 

fatto, che nonostante le persone ritengano di avere comunque un sufficiente livello di 

conoscenza del fenomeno, le attività di sensibilizzazione e informazione in materia 

all’interno delle aziende andrebbero comunque incrementate.  

                                                        
302 Si vede al riguardo Capitolo 2.4.2.  
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Figura 13 

 

Su 148 intervistati l’82,4% pensa di aver subito Mobbing almeno una volta nella vita. Se 

consideriamo, inoltre, che il 69,9% degli intervistati è donna si potrebbe dedurre che le 

donne siano il sesso maggiormente colpito e, quindi, maggiormente soggetto ad azioni 

vessatorie. Ciò non vuol dire che gli uomini non siano soggetti ad azioni vessatorie, ma 

semplicemente si potrebbe ipotizzare una certa tendenza delle donne a rivestire il ruolo 

di mobbizzato.  

Questo aspetto potrebbe essere confermato anche dal fatto che Leymann, nel corso dei 

suoi studi, ha osservato che due mobber uomini su tre se la prendono con un uomo, 

mentre, ben tredici mobber donne su quattordici se la prendono con una donna.303 Si 

osserva, perciò, che un terzo dei mobber maschili prediliga una vittima di sesso femminile 

e che le donne, invece, siano quasi esclusivamente orientate verso vittime del loro stesso 

sesso. Ciò potrebbe essere legato da un lato al fatto che, statisticamente, le posizioni al 

vertice aziendale sono in maniera prevalente ricoperte da uomini e quindi risultano più 

difficile da mobbizzare e dall’altro al fatto che le relazioni personali tra donne, 

solitamente, sono maggiormente caratterizzate da sentimenti di invidia e gelosia e ciò 

potrebbe favorire l’insorgere di comportamenti vessatori da parte delle stesse. 

                                                        
303 Si veda al riguardo il Capitolo 1 
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Il 33,1% dei intervistati che dichiarano di aver subito Mobbing almeno una volta nella 

vita, si trova nella fascia di età più giovane e quindi aveva/ha meno di 30 anni. Seguono, 

rispettivamente, con il 26,8% e il 26% la fascia di età compresa tra 31 e 40 anni e la fascia 

di età compresa tra 41 e 50 anni. Questi dati potrebbero confermare la tendenza dei 

giovani, in quanto nuovi assunti, a proporre idee innovative, a differenza dei dipendenti 

con maggiore anzianità lavorativa che, generalmente, tendono a svolgere le loro attività 

in maniera più standardizzata e routinaria. Proprio questa tendenza potrebbe far insorgere 

nell’impiegato “più anziano” una sorta di preoccupazione e, dettato dalla paura di perdere 

il proprio ruolo, se non addirittura il posto di lavoro, potrebbe indurlo ad attuare 

comportamenti mobbizzanti nei confronti del dipendente più giovane. D’altro canto, si 

potrebbe presumere che il neo assunto venga preso di mira in quanto, semplicemente, 

ultimo arrivato. Se si considera invece il fatto che la maggior parte degli interpellati è di 

sesso femminile, la giovane età dei soggetti mobbizzati potrebbe essere spiegata dal fatto 

che, essendo ragazze con meno di 30 anni potrebbero essere prossime alla maternità. 

Infatti, secondo il Prof. Antonio Vento dell’Osservatorio nazionale di Mobbing304, negli 

ultimi anni sono state circa 350.000 le donne discriminate per la maternità o per richieste 

                                                        
304 http://www.osservatoriomobbing.it/ 

Figura 14 

http://www.osservatoriomobbing.it/
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che tendono ad armonizzare il lavoro con le esigenze della vita familiare.  Ne consegue 

che 4 donne su 10 sono costrette a dimettersi a causa del Mobbing post-partum. La fascia 

tra 51 e 60 sembrerebbe essere la meno colpita in quanto, probabilmente, in questa fascia 

di età i lavoratori sono prossimi al pensionamento e quindi meno soggetti ad attacchi di 

Mobbing.  

 

 

 

Figura 15 

 

Il 70,5% dei mobbizzati intervistati aveva un contratto a tempo indeterminato.  

Sebbene, tale tipologia di contratto sia, solitamente, la più ambita dai lavoratori (in quanto 

fornisca stabilità e sicurezza economica a lungo termine) potrebbe, però, accadere che, 

nonostante il tipo di contratto, si trovino relegati a svolgere compiti standardizzati e 

routinari e al di sotto delle loro competenze. Con l’entrata in vigore del Jobs Act305, infatti, 

il lavoratore assunto a tempo indeterminato si è ritrovato in una posizione più debole nei 

confronti del datore di lavoro (soprattutto a causa dell’abolizione dell’art. 18 dello Statuto 

dei Lavoratori). Potrebbe accadere, pertanto, che il dipendente, soprattutto nelle aziende 

di più grandi dimensioni, si sia ritrovato a svolgere mansioni inferiori a quelle 

precedentemente svolte o gli siano state assegnate mansioni inferiori alla sua qualifica 

                                                        
305 Decreto Legislativo n.23/2015 
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professionale o, ancora, sia stato costretto a stare sul luogo di lavoro senza svolgere 

attività.  

 

 

 

Figura 16 

 

Circa il 70% dei partecipanti ha affermato che durante tale periodo stava svolgendo la 

propria prestazione lavorativa presso un’azienda privata. Questo dato probabilmente è da 

ricollegare al fatto che nel pubblico impiego le relazioni tra i vari membri 

dell’organizzazione e la comunicazione con i vertici aziendali (ma anche con gli stessi 

colleghi) risultano essere più formali e si caratterizzano, dato l’elevato grado di 

burocrazia, per la presenza di procedure formalizzate e ufficiali. Al contrario, nel privato 

le relazioni e la comunicazione aziendale risultano essere più informali e ciò incentiva lo 

sviluppo di relazioni interpersonali tra i vari colleghi. Di conseguenza, quanto affermato 

potrebbe favorire l’insorgere di conflitti che, se non opportunamente gestiti, potrebbero 

rappresentare un buon terreno fertile per lo sviluppo del Mobbing.  

Questo dato, tuttavia, potrebbe avere un’altra chiave di lettura, poiché nel settore privato 

è più spiccato l’orientamento all’efficienza economica e le aziende operano perseguendo 

l’obiettivo di massimizzare il profitto: per tale motivo prevale la logica secondo cui chi è 

più produttivo viene maggiormente gratificato. L’ambizione e il desiderio di fare carriera 

a qualunque costo, anche a discapito dei propri colleghi, potrebbe rappresentare un 
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importante fattore per lo sviluppo di situazioni di Mobbing. Ne consegue che potrebbe 

esistere una correlazione positiva tra i due fattori, correlazione che andrebbe verificata, 

ma che purtroppo non è stato possibile analizzare nel presente lavoro.  

 

             

Figura 17 

 

Il 37% dei intervistati afferma di aver subito Mobbing all’interno di una grande azienda, 

in termini di dipendenti. Questo dato potrebbe essere ricollegato a quanto 

precedentemente affermato. Visto che si tratta di grandi aziende (che contano 250 o più 

dipendenti) generalmente in forma di S.p.a. e quindi l’orientamento al profitto è maggiore 

(si pensi a tutte le forme retributive legate agli obiettivi raggiunti). Il desiderio di emergere 

e i fare carriera all’interno dell’azienda, anche a discapito dei propri collegi, può avere 

una valenza significativa. Si potrebbe verificare, per esempio, che un impiegato 

particolarmente ambizioso ricorra al Mobbing per “liberarsi” di un collega in qualche 

modo ritenuto scomodo, poiché potrebbe rappresentare un possibile concorrente per 

un’eventuale promozione.  

Il 25,2% degli intervistati afferma, invece, di aver subito Mobbing all’interno di una 

piccola azienda e il 18,1% all’interno di micro-aziende. Ciò potrebbe essere ricollegato 

al fatto che, trattandosi di aziende con meno di 50 dipendenti, esse siano organizzazioni 

destrutturate, con procedure assolutamente non formalizzate e caratterizzate da relazioni 
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informali e collaborative. Se questo aspetto da un lato potrebbe risultare positivo, 

dall’altro potrebbe favorire l’insorgere di conflitti tra i vari membri dell’organizzazione 

e, quindi, incrementare il rischio di Mobbing. Si pensi, ad esempio, alle piccole aziende 

a conduzione familiare.  

 

 

Figura 18 

 

Più del 30% delle vittime intervistate proviene dal settore dei servizi, seguito con il 14,2% 

dal settore secondario. Il settore primario e il settore dei servizi avanzati sembrerebbero 

essere meno colpiti dal fenomeno.  

Questo potrebbe far ipotizzare che, essendo quello turistico, della ristorazione ecc, settori 

caratterizzati da maggiori e più intense comunicazioni e relazioni interpersonali, nelle 

aziende si sviluppi un terreno più fertile per la diffusione del Mobbing. Nei servii 

avanzati, invece, essendo un settore innovativo, con sistemi organizzativi basati sulla 

cooperazione e il lavoro in team e a progetto, il Mobbing risulta essere poco diffuso, 

appunto considerata la natura intrinseca di queste aziende.  
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Figura 19 

 

Il fatto che il 18,1% dei interviststi mobbizzati sia un impiegato amministrativo potrebbe 

suggerire che sia diffuso sia il Mobbing vreticale (attuato da un superiore gerarchico), sia 

quello orizzontale, ovvero tra colleghi con lo stesso inquadramento. Dato che il 17,3% 

degli intervistati mobbizzati è un operaio semplice, è probabile supporre che si tratti di 

Mobbing verticale attuato dal datore di lavoro o da un superiore gerarchico che, abusando 

della propria posizione dominante, attua comportamenti vessatori nei confronti del 

lavoratore. Nei casi più estremi si potrebbe trattare anche di Bossing, ovvero una 

particolare forma di Mobbing messa in pratica dal datore di lavoro come una vera e 

propria strategia aziendale volta a ridurre il personale, favorendo un clima organizzativo 

negativo in modo tale da spingere il/i dipendente/i alle dimissioni. È inoltre possibile che, 

il datore di lavoro con l’obiettivo di bloccare la crescita professionale della vittima o 

nell’intento di estrometterlo dalla vita lavorativa perché in qualche modo scomodo, metta 

in atto comportamenti mobbizzanti nei suoi confronti.  

 



165 

 

 

Figura 20 

 

Più della metà degli intervistati svolge un normare orario di lavoro di 8 ore giornaliere, 

per un totale di 40 settimanali (55,1%). Il 22% svolge un part-time e circa il 5% svolge 

turni giornalieri.  

Sebbene non possa dirsi con certezza che una buona qualità della vita lavorativa e la giusta 

conciliazione tra lavoro e vita familiare incidano direttamente sulla capacità di 

prevenzione del Mobbing, entrambi, se positivi, potrebbero contribuire a sviluppare un 

clima aziendale e migliorare la produttività e quindi, limitare lo sviluppo di 

comportamenti mobbizzanti all’interno dell’ambiente lavorativo. Incentivando tipologie 

di contratto con orari di lavoro flessibili, che soddisfano il bisogno dei lavoratori di 

conciliare la vita lavorativa con quella familiare, si potrebbe riscontrare un miglioramento 

del benessere pisco-fisico dei lavoratori, limitando la possibilità che si sviluppino 

situazioni di Mobbing 
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Figura 21 

 

Il 44,7% degli interpellati afferma di essere attualmente iscritto a un sindacato. 

L’impegno dei sindacati sul fronte del Mobbing è iniziato verso l’inizio degli anni 

duemila attraverso una serie di iniziative, come gli sportelli d’ascolto, volti a 

comprendere, monitorare e valutare l’entità del fenomeno e, al contempo, dare sostegno 

alle vittime di tale fenomeno. Ad oggi gli operatori sindacali vengono sempre più spesso 

chiamati a intervenire non solo per supportare le vittime di Mobbing, ma anche per 

promuovere all’interno delle aziende una cultura positiva, improntata sul benessere psico-

fisico, capace di favorire la realizzazione del lavoratore sotto il profilo lavorativo e 

personale.  
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Viene sempre interrotta       Il suo capo limita          I suoi colleghi limitano    Le vengono fatte 

mentre parla dai suoi           le sue possibilità           le sue possibilità di           minacce dirette 

colleghi                               di esprimersi                 esprimersi                          a intimorirla  

 

 

 

Non si parla con lei o ci          Le è stato assegnato        E’ costretto a stare sul       Le vengono assegnati 

si comporta come se non        un posto di lavoro           luogo di lavoro senza         lavori senza senso  

esistesse                                  isolato dagli altri             svolgere nessuna attività 

 

 

Le vengono assegnate          Le vengono affidate        Le vengono modificati      Si sparla alle  

mansioni inferiori a quelle     mansioni inferiori          continuamente i lavori          sue spalle  

pregresse                                   alla sua qualifica             da svolgere 

 

 

 

Si fanno circolare false     Viene prese in giro        Viene attaccato per          Si prende in giro la  

voci su di Lei                     davanti a tutti per i        le sue convinzioni           sua vita privata  

                                           suoi difetti fisici            politiche/ religiose  
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Viene imitata la sua voce o     Viene accusato di         Le viene negato il          Viene costretto a svolgere 

il suo comportamento con        scarsa produttività       diritto di partecipare      lavori che nuocciono alla  

lo scopo di prenderla in giro                                         a incontri formativi e     sua salute, nonostante le 
                                                                                      aggiornamenti                sue condizioni di salute  

    siano precarie  

 

 

Viene minacciato di     Le si fanno atti di          La sua posta privata viene         Le si fa pressione  

violenza fisica              violenza minore            aperta senza il suo permesso     psicologica mediante 

                                      es. uno schiaffo                                                               minacce scritte  

 

 

 

Viene escluso da               I suoi colleghi si          I suoi capi non si               I suoi sottoposti si  

Feste/cene aziendali          rifiutano di                  congratulano con Lei         rifiutano di eseguire 

                                          collaborare con Lei      per un successo                 i suoi ordini  
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Figura 22 

I suoi capi rifiutano    Non le vengono            Non riceve nessuna promozione     Ha difficoltà per 

le sue proposte            fornite informazioni     a differenza di altri con la sua        mettersi in malattia 

                                    importanti per lo          stessa qualifica  

                                    svolgimento del suo 
                                    lavoro al fine di causarle 

                                    problemi 

 

 

 

circa il 50% delle vittime ha dichiarato che “spesso” il capo ha limitato le sue possibilità 

di esprimersi e che “qualche volta” i colleghi si sono comportati come se non esistesse, 

addirittura parlando alle sue spalle, imitando la sua voce o il suo comportamento, con lo 

scopo di prenderla in giro e, addirittura, si sono rifiutati di collaborare con lei. Le azioni 

vessatorie sono risultate molteplici e prendendo in considerazione il metodo Ege 2002 e 

in particolare il parametro 4306, la vittima, affinché possa essere definita tale, deve aver 

subito almeno due di queste cinque categorie di azioni:  

“Attacchi ai contatti umani”; “Isolamento sistematico”; “Cambiamenti delle mansioni 

lavorative”; “Attacchi contro la reputazione”; “Violenza e minacce di violenza”.   

   

                                                        
306 Si vede Capitolo 2.1.  

Figura 23 
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Gran parte delle vittime ha, inoltre, affermato di subire minacce di ogni tipo, spintoni da 

parte de direttori, annullamento delle ferie, umiliazioni anche di fronte ai clienti e 

discriminazioni di ogni genere.  

 

 

Figura 24 

 

La maggior parte delle vittime ha dichiarato che le aggressioni provengono maggiormente 

da capi e superiori gerarchici, seguono i colleghi di pari livello e infine i sottoposti.  
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Figura 25 

 

Dato che, circa il 30% delle vittime riferisce che il mobber sia stato di sesso femminile, 

circa il 34% sostiene che il mobber sia stato una persona di sesso maschile e, 

contemporaneamente, il 35% afferma di aver subito azioni vessatorie sia da parte di donne 

che di uomini, è possibile concludere che non c’è una prevalenza di genere nel rivestire 

il ruolo di mobber.  

 

 

      

Figura 26 

 

Circa la metà degli intervistati riferisce di essere stato mobbizzato da un piccolo gruppo 

di 2-4 persone, nel 13,8% dei casi il gruppo di mobber risulta composto da cinque o più 

persone e nel 15,4% dei casi la vittima viene mobbizzata da tutto il reparto o gruppo di 

lavoro. 
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Pochè il 35% delle vittime ha ammesso di essere stato mobbizzato sia da persone di sesso 

femminile che maschile, allora è possibile dedurre che il gruppo di mobber si comporto 

da colleghi di entrambi i sessi che si sentono, per qualsiasi ragione, disturbati dalla 

vittima.  

 

 

 

 

Figura 27 

 

Dato che il 18% delle vittime afferma di subire singole azioni vessatorie i cui effetti si 

protraggono nel tempo, è possibile che si tratti di Strainig, ovvero una forma attenuata di 

Mobbing. Per poter parlare di Mobbing, infatti, un conflitto lavorativo deve presentare il 

carattere di sistematicità e regolarità. Secondo il metodo Ege 2002, il paramentro della 

frequenza delle azioni deve essere di almeno alcune volte al mese, secondo Leymann, la 

frequenza delle azioni deve essere di almeno una volta a settimana. Se si considera il 

parametro di Leymann si può, perciò, parlare di Mobbing nel 68% dei casi esaminati, 

mentre, se si tiene conto del metodo Ege 2002 è possibile parlare di Mobbing nel 77,8%. 
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Figura 28 

 

Il 43% delle vittime afferma di subire Mobbing da più di un anno, il 9% da un anno e il 

20% circa da almeno sei mesi.  

Il parametro della durata è un parametro molto importante in quanto serve a discriminare 

le reali situazioni di Mobbing: secondo Leymann, (ma anche secondo Ege), per poter 

parlare di Mobbing il conflitto deve essere in corso da almeno sei mesi. Sulla base di 

queste considerazioni risulta che la maggior parte degli intervistati (oltre l’80%) si trova 

ad affrontare una situazione di Mobbing. in riferimento al 9,8% degli intervistati, che 

afferma di essere soggetto a intense e frequenti azioni vessatorie da almeno tre mesi, si 

puù ipotizzare si tratti del cosiddetto “Quick Mobbing”, ovvero una forma eccezionale di 

Mobbing in cui il parametro della durata può anche essere non rispettato  
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Figura 29 
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La maggior parte delle vittime intervistate ammette di essersi aperto e averne parlato con 

qualcuno. Circa il 50% delle vittime ammette di averne parlato prima con il proprio 

partner, con gli amici e anche con i colleghi. Undici utenti hanno ammesso di averne 

parlato con il consiglio aziendale.  

Sebbene sia estremamente difficile per le vittime di Mobbing aprirsi, soprattutto perché 

temono di essere incompresi, inadeguati e giudicati in maniera negativa, è molto 

importante che lo facciano e  trovino delle figure di riferimento che lli sostengano e li 

supportino affinché agiscano per tutelarsi. 

 

 

Figura 30 

  

Più della metà degli intervistati ammette di non sentirsi completamente compreso, né 

aiutato da partner, amici, colleghi e familiari. Sebbene le vittime cerchino, comunque, 

conforto dai propri cari, emerge che questi ultimi non riescono a sostenerle e supportarle 

adeguatamente.  
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Figura 31 

La maggior parte degli intervistati afferma che il Mobbing è causato dalla combinazione 

di diversi fatto. Esso, infatti, è un fenomeno multifattoriale che dipende, non solo da 

fattori psico- comportamentali e, quindi, legati alle caratteristiche della personalità degli 

attori coinvolti, ma anche da situazioni e contesti di natura più oggettiva, relativi 

all’ambiente lavorativo, come lo stile di leadership e la cultura organizzativa.  
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Le conseguenze maggiori più significative riguardano essenzialmente la sfera della salute 

psico- fisica. La maggior parte degli interpellati sostiene che durante tali periodi ha spesso  

manifestato sintomi quali mal di testa, mancanza di concentrazione, mal di schiena, nodo 

alla gola, bruciori di stomaco e problemi respiratori. Hanno, invece, dichiarato di soffrire 

con minore frequenza di patologie quali svenimenti, dermatosi, vista annebbiata e disturbi 

cutanei. I sintomi più frequenti risultano essere i disturbi del sonno, l’agitazione e le 

palpitazioni.  

  

Figura 32 



179 

 

 

 

                   

 

 

 

 

 

 

Figura 33 
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Più delle metà degli intervistati (52,5%) ammette che in seguito al Mobbing i rapporti con 

la propria famiglia sono peggiorati, in quanto sono aumentati i litigi e le incomprensioni 

e, in alcuni casi, ciò ha portato al divorzio (6.6%). Il 32% sostiene di non dedicare più 

tempo ai propri cari. Solo alcuni hanno dichiarato di non aver avuto ripercussioni a livello 

familiare (1.6%). Non è da escludere che la vittima decida di non trasmettere al proprio 

contesto privato il disagio vissuto per evitare di creare ulteriori problemi in famiglia. Al 

contrario, potrebbe accadere che la vittima, per sfogarsi, decida di trasmettere al proprio 

contesto privato il disagio. Se ciò accadesse, la famiglia potrebbe entrare anch’essa in 

crisi e la vittima rischierebbe di trovarsi in una situazione di Doppio Mobbing307.  

 

 

                                                        
307 Si veda al riguardo il Capitolo 1 
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Figura 34 

 

Oltre il 60% delle vittime intervistate dichiara di aver iniziato a utilizzare antidepressivi 

e stupefacenti, mentre circa i 40% si sente apatico e non ha voglia di alzarsi dal letto. I 

mobbizzati ammettono, inoltre, di fumare e bere di più.  
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Figura 35 

 

La quasi totalità degli interpellati ha manifestato disturbi psicopatologici. Nello specifico, 

gran parte delle vittime ha manifestato disturbi di ansia (81,2%), depressione (63,2%), 

esaurimento emotivo (57,2%) e disturbo post-traumatico da stress (34,2%). Molti 

studiosi, al riguardo, hanno evidenziato che la vittima tende a sottovalutare le condizioni 

che sta vivendo, per cui cerca di adattarsi causando un indebolimento delle proprie difese 

pisco-fisiche308. È in questo modus operandi che va rintracciata la causa della 

cronicizzazione delle patologie.  

 

 

                                                        
308 Si veda capitolo 2.3.1.  
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Figura 36 

 

 Circa le metà degli intervistati sostiene di aver avuto pensieri suicidi, soprattutto 

nell’ultimo periodo, l’altra parte afferma, invece, di non aver avuto mai tale tipologia di 

problematica. Ciò è da ricollegare al fatto che è possibile che la stessa vittima sviluppi, in 

omenti diversi della vita, pensieri differenti rispetto a situazioni simili.  

 

 

Figura 37 

 

Il 57,4% degli intervistati dichiara di aver spesso pensato di dimettersi e cambiare lavoro 

(ma non l’ha fatto), il 21,3% si è dimesso e ha cambiato lavoro e solo il 9,8% non ha mai 

avuto questa tipologia di pensieri. Sebbene la soluzione più semplice e immediata 

sembrerebbe essere quella di abbandonare, temporaneamente o definitivamente, il posto 
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di lavoro per salvaguardare il proprio benessere psicofisico, non sempre risulta essere la 

strada praticamente percorribile.   

 

  

 

 

 

 

 

 

L’81,7% degli intervistati sostiene di non aver mai pensato di chiedere il 

prepensionamento anticipato, infatti, dato che il 33,1% degli interpellati che dichiarano 

di aver subito Mobbing almeno una volta nella vita, si trova nella fascia di età più giovane, 

(quindi aveva/ha meno di 30 anni), è possibile che non abbiano mai pensato di andare 

anticipatamente in pensione, perché anagraficamente impossibilitati. 

 

 

       

  

Figura 39 

Figura 38 
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Il 79.7% delle vittime dichiara di non essere stato licenziato dal proprio datore di lavoro.  

A sostegno di tale dato c’è il fatto che giuridicamente è previsto che, se la vittima s i 

assenta per malattia, anche superando il periodo di comporto previsto dalla legge, non 

può essere licenziato se la malattia stessa è causata da comportamenti vessatori nel luogo 

di lavoro.  

 

Gran parte delle vittime dichiara di aver afrontato la situzone e di essersi rivolta a medici, 

avvocati e sindacalisti, soltanto il 14% afferma di non esseri affidato a nessuno perché 

non ne ha sentito la necessità.  

  

 

Figura 40 
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Nonostante l’indagine svolta sia molto limitata in quanto presenta una natura puramente 

descrittiva sì rileva che il Mobbing sia un fenomeno di natura multifattoriale, 

estremamente complesso e attuale.  

Dall’ analisi effettuata emerge che il 69,6% degli intervistati è donna, di nazionalità 

italiana appartenente alla fascia di età tra 41 e 50 anni. Ha come titolo di studio un diploma 

di scuola superiore e lavora come operaia semplice o impiegata amministrativa presso 

aziende private di grandi dimensioni in termini di dipendenti.  

Su 148 utenti, l’82,4% pensa di aver subito Mobbing almeno una volta nella vita e il 

33,1% ammette di averlo in giovane età (meno di 30 anni). Se consideriamo il forte peso 

della componente femminile tra gli intervistati, si potrebbe ipotizzare che le donne, 

prossime, alla maternità, siano il sesso maggiormente colpito. Ciò non vuol dire che gli 

uomini non siano soggetti ad azioni vessatorie, ma semplicemente si potrebbe ipotizzare 

una certa tendenza delle donne nel rivestire il ruolo di mobbizzato.  

 La maggior parte degli intervistati ha dichiarato che le aggressioni provengono 

maggiormente da capi e superiori gerarchici sia di sesso femmine che maschile (mobbing 

verticale) . quasi il 50%  afferma di essere stato mobbizzato da piccoli gruppi di 2-4 

persone.  

Di conseguenza, è possibile dedurre che il gruppo di mobber sia comporto da colleghi di 

entrambi i sessi.  

Il 35,2% ha, poi, dichiarato di subire regolarmente azioni vessatorie da più di un anno. 

Circa il 50% delle vittime ha dichiato che “spesso” il capo ha limitato le sue possibilità 

di esprimersi e che “ qualche volta” si sono comportati come se non esistesse.  
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 I rispondenti al questionario hanno, poi, dichiarato di essersi confidati con il proprio 

partner, con i propri amici ma di non essersi sentiti abbastanza compresi e aiutati. Le 

conseguenze maggiori si ripercuotono essenzialmente sulla salute psico-fisica della 

vittima, creando gravi sconvolgimenti sia nel corpo che nella mente. Gran parte degli 

intervistati ha dichiarato che durante tali periodi ha spesso manifestato sintomi quali mal 

di testa, mancanza di concentrazione, bruciori allo stomaco e problemi respiratori. Hanno 

manifestato anche disturbi psico-patologici come depressione, disturbi di ansia, 

esaurimento emotivo e apatia che li hanno portati a bere e fumare di più. Alcuni hanno 

anche iniziato a utilizzare anti-depressivi.  

Infine, gran parte delle vittime ha dichiarato di aver affrontato la situazione ed essersi 

rivolta ad adeguate figure specialistiche. Infatti, medici, psicologi e sindacalisti 

rappresentano validi alleati nella lotta contro il Mobbing. Soltanto il 14% ha dichiarato di 

non essersi rivolto a nessuno perché non ne aveva bisogno.  

Pertanto, si osserva come la natura multifattoriale del Mobbing lo renda un fenomeno 

complesso ed estremamente difficile da individuare, analizzare e valutare. In aggiunta, la 

difficoltà da parte delle stesse vittime ad aprirsi per paura di perdere il proprio posto di 

lavoro rende il monitoraggio di tale fenomeno ancora più problematico.  

Da un punto di vista strettamente statistico l’indagine risulta distorta dal fenomeno della 

mancata risposta, in quanto non tutti gli utenti hanno deciso di partecipare all’indagine e 

anche gli stessi intervistati subiscono delle distorsioni.   
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CONSIDERAZIONI CONCLUSIVE 

Dalla ricerca effettuata emerge come sia estremamente difficile definire il Mobbing. 

Infatti, sebbene sia un fenomeno molto antico non vi è ancora un’univoca definizione del 

fenomeno.  

Heinz Laymann, nel 1996, descrisse il Mobbing come: “il terrore psicologico sul luogo 

di lavoro o Mobbing consiste in una comunicazione ostile e non etica diretta in maniera 

sistematica da uno o più individui generalmente contro un singolo che viene, per questo, 

spinto in una posizione d’impotenza e impossibilità di difesa, e costretto a restare da 

continue attività ostili. Queste azioni sono effettuate con un’alta frequenza (definizione 

statica: almeno una volta a settimana) e per un lungo periodo di tempo (definizione 

statica: per almeno sei mesi). A causa dell’alta frequenza e della lunga durata, il 

comportamento ostile dà luogo a seri disagi psicologici, psicosomatici e sociali”.  

Questa definizione è stata poi successivamente ripresa da Ege, il principale studioso del 

fenomeno in Italia, secondo cui: “il mobbing è una situazione lavorativa di conflittualità 

sistematica, persistente in un costante progresso in cui una o più persone vengono fatte 

oggetto di azioni ad alto contenuto persecutorio da parte di uno o più aggressori in una 

posizione superiore, inferiore o di parità, con lo scopo di provocare alla vittima danni di 

vario tipo e gravità. Il mobbizzato si trova nell’impossibilità di reagire adeguatamente a 

tali attacchi e, a lungo andare, accusa disturbi psicosomatici, relazionali e dell’umore 

che possono portare anche invalidità psicofisiche permanenti di vario genere e 

percentualizzazione”.  

Tuttavia, per quanto i principali studiosi del fenomeno abbiano elaborato ciascuno la 

propria definizione adattandola anche a un po’ alle caratteristiche dei rispettivi paesi, nella 

definizione di Ege, come in quella di Leymann il Mobbing si caratterizza da una 
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molteplicità di azioni vessatorie protratte nel tempo sul luogo di lavoro, poste in essere 

da uno o più soggetti con l’intento di arrecare danni di vario genere a un altro soggetto.  

Come si è più volte ribadito, il mobbing è un fenomeno complesso e, quando insorge 

riguarda l’intero sistema organizzativo. Infatti, per sua natura non è riconducibile a una 

singola specifica causa ma va valutato mediante modelli causali multifattoriali che 

combinano tra loro fattori individuali e fattori organizzativi. Le sue conseguenze non si 

ripercuotono solo sulla vittima, che indubbiamente subisce maggiori danni psico-fisici, 

economici, sociali e relazionali ma ricadono anche sull’organizzazione e sull’intera 

società.  

Ancora oggi non si pone particolare attenzione a tutti quegli interventi preventivi e 

formativi volti a sensibilizzare i lavoratori. Infatti, in quest’ottica sono ancora pochi gli 

interventi sviluppati dalle aziende. Tuttavia, questa attenzione è necessaria al fine di 

prevenire o, quanto meno, cercare di limitare lo sviluppo del fenomeno all’ambiente 

lavorativo.  

Da un punto di vista legislativo, è evidente come in Italia manchi ancora una specifica 

normativa primaria che disciplini tali fenomeno e garantisca alle vittime di Mobbing 

un’adeguata tutela. Se si confronta poi la situazione giuridica italiana con quella degli 

altri Paesi europei come la Svezia, dove è presente una specifica normativa in materia, 

l’ambiguità del nostro ordinamento giuridico viene messa ulteriormente in luce. 

Infine, considerata l’indagine empirica condotta è evidente che il Mobbing sia un 

fenomeno difficile non solo da definire ma soprattutto da individuare, analizzare e 

valutare.  
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Allegato 1: Il questionario  
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