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INTRODUZIONE 

I continui cambiamenti che si verificano nel complesso sistema sanitario porta il 

coordinatore a dover far fronte a problematiche che richiedono soluzioni sempre nuove e 

diverse e soprattutto a doversi rapportare con personale con bisogni ed aspettative non 

sempre coerenti con obiettivi e potenzialità dell’organizzazione e di conseguenza dover 

gestire relazioni di gruppo con una alta tensione emotiva. D’altro canto, il singolo 

professionista si trova di fronte ad un impegno emotivo talvolta difficile da sostenere, 

dovendosi adeguare a un succedersi di innovazioni organizzative, conoscenze tecnico 

professionali sempre nuove, stakeholders con esigenze, aspettative, bisogni che richiedono 

una risposta immediata, ed infine l’esigenza di soddisfare ruoli familiari e sociali carichi di 

incombenze. L’esigenza di dover assolvere richieste in quantità e tipologia non sempre 

compatibili con l’energia e le risorse personali, in frequenza e tempi, portano la persona ad 

uno stato di tensione che può facilmente sfociare in distress. Spesso il fattore a cui vengono 

ricondotti difficoltà nella gestione e lacune del personale è la motivazione. 

Ho scelto come tema per la mia tesi: Funzioni e abilità del coordinatore 

infermieristico nella gestione al cambiamento organizzativo, perché è un fattore 

fondamentale che permette il raggiungimento di risultati positivi e la realizzazione degli 

obiettivi aziendali comuni, punti di riferimento ai quali l’organizzazione deve tendere. 

Un coordinatore deve essere consapevole dell’importanza che ha l’essere 

responsabile e prendersi a cuore questo ruolo, da lui/lei dipende tutto l’andamento di una 

organizzazione, massime se questa è in fase ad un cambiamento. 
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CAPITOLO I 

LA RIPROGETTAZIONE ORGANIZZATIVA 

Il processo di cambiamento organizzativo è quel processo attraverso il quale un 

organizzazione passa da uno stato attuale ad uno stato futuro desiderabile per accrescere 

l’efficacia e il valore di questa organizzazione.  

E’ indispensabile ricordare che le problematiche organizzative riguardanti le 

imprese, e più in generale ogni categoria di realtà organizzate, sono state affrontate nel 

corso di oltre cento anni di studi specificamente organizzativi da una molteplicità di teorie, 

prodotte in ambiti disciplinari diversi: in particolare la sociologia, la psicologia sociale, 

l’economia e la scienza politica, cui si aggiungono teorie dichiaratamente interdisciplinari. 

Questo corpus teorico, che rappresenta compiutamente il pensiero organizzativo, risulta 

variamente differenziato per quanto riguarda: da una parte la visione dell’organizzazione 

presupposta, e dall’altra l’intento descrittivo o normativo delle proposte teoriche. Le teorie 

organizzative sono pertanto spesso tra loro in competizione. Nel quadro di questa ricchezza 

e varietà della letteratura organizzativa, il presente capitolo circoscriverà l’attenzione al 

particolare insieme di teorie che sono caratterizzate da: un’interpretazione delle 

problematiche organizzative diretta ad individuare criteri e pratiche di intervento per la 

loro soluzione, un intento, di conseguenza, normativo. Tale insieme di teorie orienta 

l’approccio dominante nutrito da quei contributi che nel corso degli anni hanno acquisito 

notorietà e rilevanza per la loro capacità di influenzare a guidare le scelte di riprogettazione 

organizzativa operate nelle aziende. Questa scelta è motivata da coerenza con 

l’impostazione del presente lavoro, che considera l’azienda e il suo funzionamento come 

un sistema aperto caratterizzato da forti connessioni con le dinamiche ambientali, realtà di 

studio oggettivo e di intervento guidato di progettazione e di riprogettazione. Il tema della 
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riprogettazione organizzativa sarà affrontato secondo un’articolazione che appare comune 

e diffusa nei manuali di organizzazione aziendale, in Italia e all’estero. Essa distingue i 

seguenti livelli: 

 scelte di progettazione dell’organizzazione del lavoro delle persone (work design), 

cioè scelte di assegnazione dei compiti alle persone, di definizione delle modalità di 

svolgimento dei compiti (tempi, modi, strumenti), di attribuzione delle 

responsabilità decisionali,  

 scelte di progettazione dei processi di lavoro (intra-organizational process work 

design), cioè scelte riguardanti l’efficienza delle relazioni intra-organizzative, con 

particolare riferimento alle tecniche gestionali elaborate in epoca recente in ambito 

statunitense e giapponese,  

 scelte di progettazione della configurazione organizzativa formale (business 

structure models), cioè scelte dei criteri di raggruppamento delle posizioni in unità 

organizzative e di assegnazione delle responsabilità gerarchiche,  

 scelte di progettazione dei confini organizzativi (inter-organization al design), cioè 

scelte di assegnazione dello svolgimento, all’interno o all’esterno dell’impresa, 

delle attività necessarie al suo funzionamento,  

 scelte di progettazione delle attività per la gestione delle persone (human resources 

management), cioè scelte riguardanti contenuti e modalità di svolgimento delle 

attività di reclutamento, selezione, inserimento, valutazione, compensi, sviluppo, 

carriere, finalizzate al coinvolgimento, alla valorizzazione delle persone, alla 

incentivazione delle prestazioni.  

Per sviluppare queste tematiche faremo riferimento alle teorie più consolidate, che 

hanno fornito le basi concettuali, i criteri metodologici e le indicazioni operative per le 

azioni di analisi e di intervento organizzativo.  
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1.1 IL CAMBIAMENTO NELLE E DELLE ORGANIZZAZIONI 

Per focalizzare la prospettiva dell’analisi della gestione del cambiamento sulle 

risorse umane è necessario approfondire il concetto di gestione del cambiamento 

organizzativo, che si sostanzia nell’insieme di relazioni organizzative che intercorrono tra 

cultura, apprendimento e cambiamento. 

Il cambiamento nelle organizzazioni può essere descritto, genericamente, come un 

“passaggio di stato” di un sistema da uno stato presente A ad uno stato futuro B (la 

situazione auspicabile e desiderata).
1
 In altre parole, l’azione di cambiamento è un 

cambiamento volto ad affrontare e risolvere un problema o una criticità introducendo un 

innovazione tecnica o sociale. 

Il cambiamento può essere definito, quindi, come qualsiasi evento che richieda 

all’organizzazione un adeguamento dei propri obiettivi o delle modalità per raggiungerli, 

agendo coerentemente su tutti i livelli dell’organizzazione.
2
 

Nonostante le molte e diverse definizioni presenti in materia di cambiamento 

organizzativo, è possibile individuare alcuni importanti elementi comuni: 

 La relazione tra organizzazione e ambiente esterno nei processi di 

cambiamento; 

 La relazione reciproca che il mutamento induce tra organizzazione e individuo 

all’interno della stessa; 

 La difficoltà nel distinguere il cambiamento come “passaggio di stato” 

dell’organizzazione e come strategia finalizzata allo sviluppo. 

Il cambiamento ha un impatto su: 

                                                           
1
 C. PICCARDO, L.  COLOMBO, governare il cambiamento, Cortina, Milano, 2007; G. P. QUAGLIANO, Appunti 

sul cambiamento organizzativo, Tirrenia Stampatori, Torino, 1990. 

2
 L. FUMAGALLI, F. LIMONE, U. PAPAGNI (A CURA DI), quaderni di Knowledge Management, Vol. 1, Franco 

Angeli , Milano, 2008. 
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 Performance: l’organizzazione raggiunge gli obiettivi attraverso l’allineamento 

delle strategie con la leadership, la cultura e i valori. 

Questi elementi producono un ambiente interno adeguato e una struttura 

organizzativa in cui i gruppi di lavoro possono raggiungere alte prestazioni. 

 Capacità delle risorse umane: costruite attraverso la combinazione di persone 

competenti e motivate con gli strumenti, i sistemi, i processi e l’ambiente 

organizzativo che rendono possibile il raggiungimento dei risultati richiesti. 

 Competenza individuale: la combinazione di competenze appropriate, esperienze, 

conoscenze e caratteristiche comportamentali permette lo sviluppo di know how in 

linea con gli obiettivi aziendali. 

 Individuare la natura del cambiamento è essenziale per decidere come affrontarlo e 

prevedere uno scenario futuro perché i mutamenti non sono tutti uguali: è corretto 

parlare di cambiamento organizzativo solo alla presenza di una pianificazione, 

diretta a colmare la discrepanza tra stato futuro (desiderato) e stato presente. 

Importanti distinzioni sono quelle tra mutamento nel sistema (organizzativo) e 

mutamento del sistema (nel suo complesso), e inoltre cambiamento incrementale e 

cambiamento radicale.
3
 

Possiamo definire il cambiamento all’interno di un’organizzazione come un 

insieme di azioni pensate e orientate, dichiaratamente e deliberatamente, verso un obiettivo 

di mutamento dell’organizzazione: un processo che comporta una rottura dei vecchi 

schemi, introducendo nuove modalità operative, nuove funzionalità
4
 e, conseguentemente, 

nuove equilibri.  

                                                           
3
 J. R. SHERMERJOM, J.G. HUNT, R.N. OSBOM, Organizational behaviour, Wiley, New York, 1997. 

4
 D. JICK, Managing change. Case end concepts, Irwin, Boston, 1993; U. BERTINI, op. cit., 1995; L. GUATRI, 

TURNAROUND, declino  crisi e ritorno al lavoro, Egea, Milano, 1995; S. GARZELLA, Il sistema di azienda e la 

valorizzazione delle potenzialità inespresse, Giappichelli, Torino, 2005. 
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I cambiamenti organizzativi non sempre vanno di pari passo con il progresso della 

società e le istanze del personale all’interno delle Amministrazioni perché di solito la 

Pubblica Amministrazione tarda ad adeguarsi e segue con un passo più lento le evoluzioni 

dell’ambiente. 

La Pubblica Amministrazione è progettata per rispettare i diritti e assai meno per 

soddisfare bisogni in quanto i diritti sono fissi e vanno tutelati sempre, mentre i bisogni 

sono mutevoli e si soddisfano con i servizi la cui programmazione ed erogazione è molto 

complessa in quanto: 

 Ha per oggetto la concezione, il sistema di erogazione e la comprensione di 

bisogni differenziati. 

 Sviluppa modelli integrati, obiettivi, organizzazione, tecnologie, sistemi 

professionali, culture. 

Cambiare, governare i mutamenti e sapersi adattare sono le parole chiave per ogni 

organizzazione che intende essere “al passo con i tempi”, sopravvivere in una logica 

evolutiva, competitiva e concorrenziale in un ambiente in continua trasformazione. Ecco 

perché è importante che le organizzazioni pubbliche e private imparino a gestire il 

cambiamento in modo sinergico rispetto alle spinte evolutive della società. 

Per questo, nei processi di change management sarebbe più opportuno parlare di 

organizing, ovvero del processo continuo dell’organizzarsi, anziché di organization che dà 

il senso della stabilità e della definitezza. 

1.2 SPINTE E RESISTENZE AL CAMBIAMENTO 

Tutte le organizzazioni cambiano, sia quelle in crisi, sia quelle in salute. Se esse 

non cambiano, avranno una minore efficacia e una minore possibilità di sopravvivenza.  
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Elementi importanti ai fini del cambiamento sono le SPINTE e le RESISTENZE al 

cambiamento stesso.  

Le SPINTE al cambiamento sono tutti quei fattori che incentivano e rendono 

favorevole l’organizzazione. Le organizzazioni cambiano perché sottoposte a molteplici 

stimoli verso il cambiamento e ci sono diversi tipi: esterne, interne, individuali:
5
 

 Le spinte esterne: sono generalizzabili e comuni a tutte le organizzazioni (livello 

macro) e possono essere individuate con la globalizzazione, l’introduzione di nuove 

tecnologie (informatizzazione, telematica), e il cambiamento delle caratteristiche 

della forza lavoro (aumento del tasso di occupazione femminile, alti livelli di 

istruzione, nuove e diverse esigenze da parte di lavoratori provenienti da culture 

diverse), le pressioni socio politiche e gli eventi critici che possono riguardare un 

momento storico;
6
 

 Quelle interne: sono contestuali, contingenti e specifiche alla singola realtà 

organizzativa. Si possono ricondurre ai problemi connessi con la gestione delle 

risorse umane (percezioni dei dipendenti verso il lavoro che svolgono, il senso di 

equità, la soddisfazione al lavoro, la motivazione lavorativa, l’assenteismo, il 

turnover, la partecipazione lavorativa, il coinvolgimento nel lavoro) e alle decisioni 

e ai comportamenti manageriali (stile di leadership, conflitti tra il management e i 

collaboratori, il sistema retributivo, la riorganizzazione). Si riferiscono quindi alla 

singola specificità organizzativa (livello micro) e possono essere individuate con i 

problemi connessi alla gestione delle risorse umane, i comportamenti e le decisioni 

manageriali; 

                                                           
5
 C. PICCARDO, L. COLOMBO, op. cit., 2007. 

6
 R. L. DAFT, R. A. NOE, Organizational behavior, Harcourt college publishers, Orlando, 2001, R. KREITNER, 

A. KINICKI, Comportamento organizzativo, Apogeo, Milano, 2004 
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 Le spinte individuali: ad un livello ancora inferiore, riguardano i percorsi di 

carriera soggettivi entro il mercato di lavoro e le strutture organizzative. 

Inoltre ci possono essere: 

 Spinte competitive: l’organizzazione tende a cambiare per sopravvivere, cioè fare 

meglio dei diretti concorrenti. 

 Spinte economiche, politiche, generali: con l’ampliarsi dei mercati e con 

l’aumentare della complessità dell’ambiente in cui l’organizzazione opera, essa 

avrà più incentivo a cambiare per mantenere ed aumentare l’efficacia di fronte a 

queste contingenze dell’ambiente. 

 Spinte etiche: mantenere un comportamento sano e di rispetto verso l’ambiente. 

Le RESISTENZE al cambiamento, invece, sono quelle forze che rendono 

l’organizzazione restia al cambiamento e possono rilevarsi a livello organizzativo, di 

gruppo e individuale. 

 Resistenze organizzative di potere e controllo: il cambiamento porta benefici a 

diversi soggetti, funzioni e divisioni organizzative a spese di qualcun’altro. I 

soggetti che pagano le spese del cambiamento agiranno da deterrente ad esso. 

 Resistenze organizzative a livello funzionale: le funzioni organizzative vedono il 

cambiamento da un solo punto di vista, tralasciando l’importanza di esso ai fini 

degli obiettivi organizzativi. 

 Resistenze organizzative di struttura meccanica e di cultura tradizionalistica: 

in presenza di struttura meccanica e di cultura tradizionalista si avranno delle 

resistenze al cambiamento in quanto non si ha all’interno dell’organizzazione una 

cultura innovativa e orientata a “cose nuove”. 
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 Resistenze a livello di gruppo: creazione di gruppi formati da persone con pensieri 

coesi e da elevato groupthinking, ossia il principio di rendere unanime 

l’organizzazione a non cambiare. 

 Resistenze a livello individuale: le persone, singolarmente, tendono a vedere il 

cambiamento in maniera “egoistica” non guardando i risvolti positivi che il 

processo di cambiamento potrebbe avere sull’intera organizzazione. Si focalizzano 

solo sugli interessi personali. 

Spinte e resistenze al cambiamento le possiamo ritrovare all’interno della “Teoria 

del campo di forza” di Lewin. La teoria in questione spiega come nel caso in cui le spinte 

al cambiamento e le resistenze al cambiamento siano identiche, l’organizzazione si trova in 

uno stato di inerzia e quindi non cambia. E’ quindi compito dei manager aumentare le 

spinte al cambiamento e ridurre le resistenze al fine di cambiare l’organizzazione. 

1.3 CAMBIAMENTO INCREMENTALE E CAMBIAMENTO RADICALE 

Le organizzazioni devono correre velocemente per tenere il ritmo dei cambiamenti 

che si verificano intorno a loro. Le organizzazioni attuali devono trovare le energie per 

innovare e cambiare, soprattutto per sopravvivere in un mondo dove la competizione è 

molto alta.  

L’adozione di gruppi auto-diretti e strutture orizzontali che facilitano la 

comunicazione e la collaborazione, che abbattono frontiere di spazio e tempo attraverso 

l’e-commerce ne sono la principale risposta, altre organizzazioni invece seguono la via 

delle joint venture e dei consorzi per sfruttare le opportunità ed estendere le attività o i 

mercati a livello internazionale. 

Le organizzazioni moderne devono fare fronte alle necessità di un cambiamento 

strategico e culturale di vasta portata e di applicare innovazioni rapide e continue nella 

tecnologia, nei servizi, nei prodotti e nei processi. 
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I cambiamenti intrapresi per adattarsi all’ambiente possono essere:  

Il cambiamento incrementale: Processo di cambiamento continuo, minuzioso e 

progressivo, senza grossi stravolgimenti della struttura e della cultura aziendale. Trova 

attuazione nei sistemi sociotecnici, nel Total Quality Management (TQM) e nello sviluppo 

di team di lavoro flessibile, riguarda una serie continua di progressi che mantengono 

l’equilibrio generale dell’organizzazione e ne influenzano solo una parte. Questo 

cambiamento si verifica nell’ambito della struttura e dei processi di gestione consolidati e 

può comprendere miglioramenti di prodotto, o miglioramenti tecnologici. Il cambiamento 

incrementale è graduale, progressivo e minuzioso. Non prevede alterazioni drastiche ma un 

continuo tentativo di migliorare. 

Tuttavia l’accumulazione di esigenze di cambiamenti radicali, per un lungo periodo 

non soddisfatte, può condurre ad una forte discontinuità con l’ambiente di riferimento e in 

particolare con quello competitivo, portando al declino dell’organizzazione e sfociando 

nell’esigenza di cambiamenti radicali da realizzare in condizioni di emergenza 

(ristrutturazioni). 

Il cambiamento radicale: è un opera di rottura con il modello di riferimento 

dell’organizzazione, trasformandola interamente. Questo cambiamento comporta la 

creazione di una nuova struttura di nuovi processi di gestione. La nuova tecnologia è 

fortemente innovativa e i nuovi servizi erogati rispondono meglio ai bisogni degli utenti. 

Esempio: il passaggio dell’intera organizzazione da una struttura verticale ad una struttura 

orizzontale, con tutti i dipendenti che lavorano su specifici processi chiave in gruppi. 

Processo di cambiamento ampio che comporta lo stravolgimento della struttura 

organizzativa (di solito viene attuato quando i manager non sono stati in grado di effettuare 

un cambiamento progressivo e l’organizzazione non è più al passo con i tempi). Trova 

attuazione nella reingegnerizzazione, nella ristrutturazione, nel downsizing e innovazione. 
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Il cambiamento radicale è rapido e drastico. È il tentativo di trovare rapidamente nuovi 

modi per essere efficaci e ciò comporta spesso nuovi obiettivi e nuova struttura. 

 Quindi i cambiamenti radicali rappresentano una rottura e comportano il 

cambiamento dell’struttura e dell’orientamento, ed il cambiamento dell’intero sistema 

organizzativo che coinvolge anche la stessa identità delle organizzazioni. I nuovi 

orientamenti strategici determinano anche il riallineamento della cultura organizzativa e 

aziendale a nuove esigenze di competenze e perciò, non di rado, anche il cambiamento dei 

dirigenti ed il ricorso a forme di joint ventures finalizzate a rinvigorire e allargare il 

portafoglio di competenze. 

Nel settore sanità, sono cambiamenti incrementali quelli che coinvolgono le attività 

periferiche, come la riduzione dello staff  amministrativo e di supporto clinico, mentre si 

configurano come cambiamenti radicali quelli che implicano un cambiamento forte degli 

obiettivi, la ricomposizione della struttura con l’eliminazione o il ridimensionamento di 

strategic service unit (SSU) e l’attivazione o lo sviluppo di nuove forme di finanziamento 

quali l’introduzione del sistema di finanziamento a prestazione in sostituzione a quello di 

rimborso dei costi sostenuti (Lee, 1999). 

Il cambiamento incrementale è spesso dovuto alla naturale evoluzione 

dell’organizzazione – come l’introduzione di nuove tecnologie o competenze del sistema – 

ed è quindi meno traumatico e più  frequente rispetto al cambiamento radicale, che invece, 

è intenso e coinvolge la totalità del sistema organizzativo, verificandosi, spesso,  in seguito 

ad eventi critici.  

1.4 PARTECIPAZIONE ED EMPOWERMENT 

Nelle comunità in cui viviamo e operiamo, i cittadini sperimentano vecchi e nuovi 

modi di socializzazione che generano sentimenti di vicinanza, reciprocità, sostegno, 

benessere e salute. Stanno però emergendo nuove forme di emarginazione ed 
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impoverimento, accelerate dalle spinte dall’attuale crisi economica, che aumenta la 

difficoltà di alcuni individui e gruppi ad intercettare ed usufruire le risorse presenti nella 

comunità.  

La sfida per chi amministra e opera nelle comunità è di vedere con occhi nuovi e 

mettere in relazione i processi di empowerment, che le persone e i gruppi avviano 

naturalmente, con le azioni progettuali istituzionali attraverso percorsi di partecipazione, di 

ri-generazione di legami sociali, di cittadinanza. 

Per partecipazione allora intendiamo il fatto di concorrere insieme con altri alla 

costituzione e allo svolgimento delle attività di un istituto, di un ente, di un’azienda, 

contribuendo alla formazione del suo capitale (per lo più mediante acquisto di una parte 

delle quote o azioni sociali) e acquistando di conseguenza il diritto alla spartizione degli 

utili: società di partecipazione o società finanziaria; anche, in senso concreto, la quota del 

capitale sociale, il complesso delle quote o azioni detenute da un socio: con riferimento 

alla parte del pacchetto azionario in possesso del soggetto, si usa distinguere una 

partecipazione totalitaria, maggioritaria, di controllo (o di comando), minoritaria, rilevante, 

mentre si chiama partecipazione  incrociata la situazione (peraltro non consentita dalla 

legge) in cui due o più società detengono reciprocamente un consistente pacchetto 

azionario l’una dell’altra. In particolare, partecipazione statali, le attività finanziarie che lo 

stato svolge mediante quote (dette esse stesse partecipazione statali) che detiene in società 

per azioni di diritto privato (imprese, società a partecipazione statale): in Italia il sistema 

delle partecipazioni statali operava attraverso la gestione di enti di diritto pubblico – 

progressivamente trasformati in società per azioni – e sotto il controllo di un ministero, 

detto appunto ministero delle Partecipazione Statali, soppresso nel 1993. Con altro 

significato, partecipazione agli utili, forma di associazione per la quale un soggetto, senza 

avere parte nella proprietà di un’impresa, contribuisce con il proprio lavoro o con apporto 
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di mezzi finanziari alla sua conduzione, acquistando in tal modo diritto a partecipare alla 

divisione dei profitti.
7
 

La partecipazione può essere espressa in 10 idee fondamentali: 

1. Il livello di partecipazione 

Sherry Arnstein (1969) descrive una scala di partecipazione formata da 8 gradini. 

Per sommi capi, essi sono:  

• Manipolazione e Trattamento terapeutico: Lo scopo è curare e /o istruire i 

partecipanti. Il piano proposto è il migliore e la partecipazione deve ottenere il sostegno 

pubblico mediante le pubbliche relazioni.  

• Informazione: Il passo più importante per legittimare la partecipazione. Ma troppo 

spesso si pone l’enfasi su un flusso d’informazioni a senso unico. E non vi è un canale per 

il riscontro.  

• Consultazione: Indagini attitudinali, incontri di vicinato e inchieste pubbliche. Ma 

è solo uno specchietto per le allodole.  

• Smorzamento:  Alcune “persone meritevoli” accuratamente scelte sono co-optate 

in comitati.  

• Partenariato: Il potere viene ridistribuito attraverso negoziati ai cittadini e ai suoi 

legittimi detentori. Le responsabilità progettuali e decisionali sono condivise.  

• Delega del potere: I cittadini detengono una netta maggioranza dei seggi nei 

comitati con poteri delegati per prendere delle decisioni. Ora il pubblico può garantire la 

responsabilità del programma.  

• Controllo da parte dei cittadini: Gli indigenti gestiscono la progettazione, le 

decisioni e il programma in toto. 

 

                                                           
7
 http://www.treccani.it/vocabolario/Partecipazione/ 
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2. Iniziazione e processo 

La partecipazione non avviene per caso, ma è iniziata. C’è qualcuno che gestisce 

nel tempo un processo, e permette che altri siano coinvolti e possano esercitare un 

controllo su ciò che si verifica. Il processo si contraddistingue in quattro fasi:  

 iniziazione  

 preparazione  

 partecipazione  

 continuazione. 

3. Controllo 

L’iniziatore ha un ruolo forte, poiché decide quanto controllo debba essere 

esercitato e dove. Questa decisione equivale a salire un gradino della scala o prendere una 

posizione sul livello di partecipazione. 

4. Potere e scopo 

Comprendere la partecipazione comporta la comprensione del potere: la capacità 

dei vari gruppi d’interesse di ottenere ciò che desiderano. Il potere dipenderà da chi ha le 

informazioni e il denaro. Ma dipenderà anche dalla sicurezza in se e dalle competenze 

delle persone. Molte organizzazioni non consentono la partecipazione della gente comune 

perché temono di perdere il controllo. Tuttavia ci sono molte situazioni in cui il lavoro 

comune permette di ottenere molto più di quanto non si ottenga da soli. Queste 

rappresentano i benefici della partecipazione. 

5. Il ruolo del facilitatore 

Il facilitatore controlla gran parte di ciò che accade. E’ importante che egli tenga 

sempre ben a mente il suo ruolo. 

6. Portatori d’interesse e comunità 

Un portatore d’interesse è chiunque abbia interesse in ciò che accade.  
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Chi subirà gli impatti di un progetto, controlla le informazioni, le competenze e il 

denaro necessari, chi può essere d’aiuto e chi invece d’intralcio? Chiunque sia soggetto 

agli impatti non ha la stessa voce in capitolo. La comunità che partecipa dipende dal 

progetto poiché numerose persone sono interessate a diversi argomenti. 

7. Partenariato 

È utile quando molteplici interessi si uniscono spontaneamente in modo formale o 

informale per raggiungere un obiettivo. I partner non devono avere uguali competenze, 

fondi e sicurezza in sé stessi, ma devono fidarsi reciprocamente e condividere alcuni 

impegni. Ma per costruire la fiducia e l’impegno ci vuole del tempo. 

8. Impegno 

L’impegno è l’altra faccia dell’apatia: le persone impegnate vogliono raggiungere 

un obiettivo, gli apatici no. Ma cosa porta a impegnarsi? Non certo il dire alle persone che 

dovrebbero avere a cuore qualcosa, né invitarle a incontri pubblici o bombardarli con 

volantini patinati. Le persone si curano di ciò che li interessa, e si impegnano quando 

comprendono che possono ottenere qualcosa. Le persone che restano apatiche davanti alle 

vostre proposte, probabilmente non condividono i vostri interessi o le vostre 

preoccupazioni. 

9. La responsabilità scaturisce dalle idee 

Le persone probabilmente saranno più propense a far qualcosa se sono interessate o 

se qualcosa permette loro di esprimere la loro opinione. Praticamente è necessario tenere 

dei seminari di brainstorming, aiutare le persone a pensare in modo pratico, e negoziare 

con gli altri un risultato che sia accettabile per il maggior numero di persone possibile. 

L’apatia è direttamente proporzionale agli interessi che le persone hanno nelle idee e nei 

loro risultati. 
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10. Sicurezza di sé e capacità 

Riuscire a mettere in pratica le idee dipende dalla sicurezza che le persone hanno in 

sé e dalle loro competenze. Molti processi partecipativi comportano delle innovazioni. È 

alquanto improponibile pretendere che gli individui o dei piccoli gruppi improvvisamente 

sviluppino la capacità di prendere decisioni complesse e farsi coinvolgere in grandi 

progetti. Necessitano di formazione e che sia data loro l’opportunità di imparare in modo 

formale e informale, di aumentare la sicurezza in se stessi e la fiducia reciproca. 

Per empowerment intendiamo appunto un processo che mira a favorire 

l’acquisizione di potere, cioè accrescere la possibilità dei singoli e dei gruppi di controllare 

attivamente la propria vita (Rappaport, 1981). Un processo di ampliamento (attraverso il 

miglior uso delle proprie risorse attuali e potenziali acquisibili) delle possibilità che il 

soggetto può praticare e rendere operative. (Bruscaglioni, 1994). L’empowerment è un 

processo dell’azione sociale attraverso il quale le persone, le organizzazioni e le comunità 

acquisiscono competenza sulle proprie vite al fine di cambiare il proprio ambiente sociale e 

politico per migliorare l’equità e la qualità di vita. 

 E nell’ambito della promozione della salute, si definisce empowerment il processo 

attraverso il quale le persone e le comunità acquisiscono un maggiore controllo rispetto 

alle decisioni e alle azioni che riguardano la propria salute.  

Il concetto di empowerment si è diffuso inizialmente nell’ambito psicologico per 

favorire i processi riabilitativi e per diminuire la dipendenza dalla figura del professionista 

curante. Attualmente viene usato in ambito medico e psicoterapeutico per raffrontare 

problematiche legate agli interventi clinici di patologie croniche, alla prevenzione e alla 

promozione della salute, alla cura dello stress, alla gestione dell’handicap; viene inoltre 

utilizzato nell’ambito pedagogico-didattico, diventando un fattore importante nella 
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formazione permanente, nell’ambito socio-politico per emancipare i soggetti più deboli, 

nell’ambito politico-istituzionale per promuovere il decentramento e favorire le autonomie 

locali in vista del federalismo e, naturalmente, nell’ambito organizzativo e del 

management, favorendo la condivisione di responsabilità ed eliminando la struttura 

gerarchica per valorizzare tutti i dipendenti. 

Un altro interessante esempio di applicazione del processo di empowerment lo si 

trova nei percorsi di formazione dei caregiver, ossia di quelle persone che, pur non essendo 

dei professionisti del settore, si prendono cura delle malattie dei pazienti, inoltre possiede 

caratteristiche trasversali che ne rendono efficace l’applicazione alle diverse aree di vita e 

ai diversi livelli di benessere/malessere. 

In definitiva, una parte importante del processo di empowerment, va demandata a 

tutta la serie di motivazioni intrinseche (ad esempio nel desiderio di sperimentarsi con 

situazioni nuove e difficili, di compiacere le figure autorevoli di riferimento, di ricevere 

l’ammirazione dei propri pari, di fare le cose meglio di altri, di svolgere un compito nel 

migliore dei modi, o semplicemente di esprimere fiducia in se stessi, ecc.) già sperimentate 

dall’individuo in fase di crescita, ma che rimangono tuttavia presenti nella vita adulta, dove 

possono risultare meno evidenti, essendo incanalate all’interno di attività strumentali 

all’ottenimento di vantaggi relativi a necessità contingenti o alle circostanze. 

La responsabilità del management può essere solo allora quella di fornire delle 

“motivazioni strumentali”, aiutando cioè il dipendente a esprimere al meglio le sue 

motivazioni intrinseche in un setting professionale. 

L’empowerment nelle organizzazioni è strettamente correlato alla sicurezza 

percepita dall’individuo, intesa non tanto come sicurezza del posto di lavoro o della 

retribuzione, bensì come sicurezza psicologica che deriva dalla percezione di essere 
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valorizzato nella propria attività e di poter esprimersi in maniera libera e creativa nel 

contesto organizzativo. 

Si può notare come molti degli elementi e dei fattori che sono stati sinora considerati 

nel presente lavoro, possono rientrare nelle caratteristiche esplicitate da Piccardo (1995). In 

sostanza, lo sviluppo di un ambiente di lavoro nel quale la persona possa avere occasione 

di sentirsi valorizzata e possa portare attivamente il proprio contributo, può avere riflessi 

positivi anche di grande portata sul benessere organizzativo, sull’empowerment personale 

e sull’empowerment dell’intero contesto dell’organizzazione.
8
 

 

 

 

Fig. 1.1 Caratteristiche dell’esperienza di lavoro empowering 
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In definitiva, l’empowerment è un costrutto particolarmente complesso data la sua 

natura relazionale: è strettamente connesso al sostegno ed al feedback dell’altro e si 

costruisce solamente nel contesto dell’interazione dialogica. 

Da tutto quanto si è analizzato si può dire che non sempre la partecipazione porta 

all’empowerment., è necessario che vi sia anche un ambiente favorevole dove si possano 

alimentare le aspirazioni delle persone, e in cui si concretizzino le competenze necessarie 

per l’empowerment.  
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CAPITOLO II 

MOTIVARE AL CAMBIAMENTO 

Niente altro ha l’effetto e la forza di generare rispetto per se stessi nel personale 

che il fatto di essere inclusi nel processo di prendere decisioni. 

Judith M. Bardwick 

I continui cambiamenti che si verificano nel complesso sistema sanitario portano il 

coordinatore a dover far fronte a problematiche che richiedono soluzioni sempre nuove e 

diverse e soprattutto a doversi rapportare con personale con bisogni ed aspettative non 

sempre coerenti con obiettivi e potenzialità della organizzazione e di conseguenza a dover 

gestire relazioni di gruppo con una alta tensione emotiva. D’altro canto, il singolo 

professionista si trova di fronte ad un impegno emotivo talvolta difficile da sostenere, 

dovendosi adeguare ad un succedersi di innovazioni organizzative, conoscenze tecnico 

professionali sempre nuove, stakeholders con esigenze, aspettative, bisogni che richiedono 

una risposta immediata, ed infine l’esigenza di soddisfare ruoli familiari e sociali carichi di 

incombenze. L’esigenza di dover assolvere a richieste in quantità e tipologia non sempre 

compatibili con l’energia e le risorse personali, in frequenza e tempi, portano la persona ad 

uno stato di tensione che può facilmente sfociare in distress. 

Spesso il fattore a cui vengono ricondotti difficoltà nella gestione e lacune del 

personale è la motivazione.  

Possiamo definire la motivazione come l’energia che attiva, dirige e sostiene il 

comportamento. Nelle aziende, spesso, la motivazione è percepita come un’attività 

difficile, che richiede lavoro e impegno, con un elevato numero di variabili in gioco. 

Ebbene sì, è vero: motivare è un’attività complessa e impegnativa!  

Forse è proprio per questa ragione che alcune organizzazioni cercano soluzioni 

alternative, scorciatoie in apparenza più economiche o più semplici da praticare.  
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Eppure la motivazione per un’azienda è importante quanto la benzina per 

un’automobile: bisogna fare rifornimento e questo, certo, costa! D’altra parte l’alternativa 

è guidare una macchina senza benzina, che è più complicato e, sicuramente, più 

dispendioso: tocca spingere e non sempre spingendo si ottengono risultati brillanti. In più 

se la motivazione è fondamentale per l’organizzazione, lo è ancora di più per l’individuo: 

una persona motivata è una persona che fa le cose con piacere e che trae piacere da ciò che 

fa.  La motivazione quindi è l’energia che attiva e sostiene il comportamento, ma è anche 

molto di più, è una enorme opportunità per vivere una vita piena, intensa e sostenuta da 

energie che più sono spese e più si rigenerano. Un sistema che si autosostiene.  

Conoscere le dinamiche dei bisogni significa poter comprendere le leve di ciascun 

individuo ed essere in grado di fornirgli quell’energia che gli serve per realizzare sé stesso 

e di conseguenza gratificare il suo ambiente e un ambiente che è gratificato è un ambiente 

che a sua volta gratifica! 

La motivazione è un bene che attiva reciprocità, contaminazione positiva, senso di 

appartenenza. Se vivo in un ambiente motivato e contribuisco ad alimentare questa 

motivazione ne trarrò anche io benefici elevati. In un ambiente motivato “con-dividere” 

energia significa “con-moltiplicare” energia. 

La motivazione è stata definita come stato d’animo – insieme di desideri, 

aspirazioni, bisogni, orientamenti – che spinge la persona ad agire, a porre in essere un 

comportamento caratterizzato da impegno, determinazione e perseveranza.  

La motivazione al cambiamento nasce dalla voglia di migliorarsi, aumentando le 

proprie responsabilità e puntando a raggiungere obiettivi più alti, monitorando l’efficacia 

delle azioni messe in atto. Oserei aggiungere che il “cambiamento è il sale della vita” in 

genere, anche nel lavoro ma non solo. Tuttavia l’ostacolo è la paura delle novità, ovvero la 

tendenza dell’uomo a star fermo sulle abitudini che rappresentano, in qualche forma, una 
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sorta di sicurezza. Eppure analizzando sia la sfera lavorativa sia la sfera personale, ci si 

accorge che sono proprio le abitudini che portano ad emarginarsi. Spesso è un processo di 

cui ci si rende conto troppo tardi. Quando tutto va bene è ora di cambiare. Quando le cose 

non funzionano si rischia di impiegare troppo tempo a rimettersi al passo. Quindi 

bisognerebbe addirittura avere la propensione a voler continuamente cambiare ed innovare, 

assumendosi di certo qualche rischio in più ma avendo per contro l’opportunità di stare 

sempre sulla cresta dell’onda. 

Creare motivazione nel personale è uno degli strumenti del cambiamento, che 

consiste principalmente nel creare condizioni da stimolare alti livelli di prestazioni 

lavorative. Qualsiasi cambiamento organizzativo, non può prescindere dal conseguente 

cambiamento nei vissuti soggettivi degli individui stessi: l’organizzazione e gli individui 

all’interno di essa, devono essere considerati come due aspetti, che hanno bisogno di 

crescere contemporaneamente, parallelamente ed in modo imprescindibile l’uno dall’altro. 

L’importanza della motivazione del personale di tutte le categorie e di tutti i livelli 

è legata alla centralità della risorsa umana nelle aziende che producono servizi. 

2.1 MIGLIORARE E OTTIMIZZARE LE COMPETENZE E LE ABILITÀ 

DELLE PERSONE 

Il sistema sanitario 

 dovrebbe essere fortemente basato sulle persone, sull’individuo 

perché questo è al centro e costituisce la risorsa principale; 

 diventa indispensabile trovare il gusto mix fra gli obiettivi e i bisogni dell’azienda 

 e quelli del personale che, di fatto, rappresenta la linfa vitale della stessa azienda.
9
 

La componente più importante di una organizzazione sono le persone che vi 

lavorano. Occuparsi delle persone all’interno di una organizzazione e della loro 

                                                           
9
 CIANCIO B., Trasformare la frustrazione del personale in soddisfazione: il potere della motivazione, 

«Management, infermieristico» 1, 2001, p. 44. 
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formazione, promuovendone la motivazione, la partecipazione, la responsabilità, il 

benessere, è uno dei modi – forse il migliore – per migliorare e ottimizzare le competenze 

e le abilità delle persone. 

Il flusso d’innovazione si crea soltanto con una leadership solida, con un’intensa 

motivazione guida alla automotivazione delle persone. Raccogliere la sfida 

dell’innovazione vuol dire tornare a svolgere la funzione trainante, vuol dire uscire dai 

percorsi noti, non fermarsi alla realizzazione dei corsi per migliorare, ma creare percorsi di 

formazione ricchi di situazioni sfidanti in cui i partecipanti possano sperimentare nuove 

idee, verificare se vi è stato un reale apprendimento, applicare immediatamente la 

conoscenza acquisita.  

E’ una formazione che si caratterizza per l’elevato grado di concretezza, 

operatività, pragmaticità in modo coerente agli ambiziosi risultati che si vogliono ottenere. 

Ad esempio, per favorire l’innovazione si può fare riferimento ai programmi basati sulla 

metodologia dell’action learning, in cui i partecipanti sono chiamati a esprimere soluzioni 

per risolvere problemi aziendali.  

La gestione mirata dei processi d’apprendimento dà energia ai processi di 

innovazione e cambiamento e accelera l’implementazione delle strategie: la vision si 

trasforma in execution e in tangibili risultati in termini di qualità dei servizi e soddisfazione 

dei clienti e del personale.
10

  

È  raro incontrare persone che hanno la fortuna di riuscire a fare della propria 

passione il proprio lavoro, capita molto spesso invece di trovare persone che mettono 

passione nel loro lavoro: questo non dipende dalla fortuna, questo dipende da sé stessi e da 

ciò che si riesce a esprimere nelle cose che si fanno. L’organizzazione infatti si giova del 
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 S. GARBELLANO, Apprendere per innovare. Best practices, tendenze e metodologie nella formazione 

manageriale, FrancoAngeli, Milano 2006, pp. 10, 15. 
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fatto che le persone si esprimano e siano più creative perché esprimere se stessi significa 

mettersi in gioco fino in fondo; d’altra parte una persona che riesce a trovare la 

gratificazione nel proprio lavoro, anche quando si dedica al suo tempo libero è una persona 

più serena, una persona più tranquilla, una persona che è più paga della propria vita. 

È veramente importante dare valore alla qualità, all’abilità ed alle competenze delle 

persone che costituiscono le organizzazioni, fotografando e analizzando in maniera critica i 

processi di lavoro, le attività ricorrenti, i flussi di informazioni, proponendo e realizzando 

soluzioni organizzative in grado di raggiungere risultati in modo efficace, ottimizzando 

l’equilibrio tra obiettivi, tempi e risorse, investire quindi sul talento premiando le 

performance ed i comportamenti distintivi. Impostare modelli di gestione della 

performance, tarati sulla definizione degli obiettivi e costruire modelli delle competenze, al 

fine di valutare la crescita personale dei dipendenti, può permettere all’azienda di investire 

sui gruppi o sui singoli che raggiungono risultati e mostrano comportamenti distintivi. 

Valutare il potenziale delle persone e dell’organizzazione, creando percorsi di 

crescita personalizzati e socializzando le esperienze. Queste metodologie, insieme alla 

socializzazione delle conoscenze, capacità e competenze, permettono lo sviluppo dei 

talenti e amplificano il senso di appartenenza. 

Il coinvolgimento dei dipendenti si presenta sotto diverse forme, dal branding 

dell’azienda sotto il profilo della gestione delle risorse umane, al coinvolgimento nei valori 

aziendali, alla responsabilizzazione dei dipendenti. Responsabilizzazione allo sviluppo, 

proprio e dei collaboratori, con impatti ovviamente sugli aspetti di formazione e piani di 

carriera, ma anche, come aspetto motivazionale intrinseco nell’ambito del total reward. 

Aspetti ulteriori di questo punto sono il rendere possibili percorsi accelerati di crescita, 

anche orizzontali o trasversali (attraverso incarichi sfidanti, scelti in base alle necessità 
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strategiche future dell’azienda e ai gap di dipendente che potranno essere superati 

attraverso le nuove attività.
11

 

Ciò richiede ovviamente: 

• l’identificazione dei migliori talenti del gruppo, per riconoscerne il merito attraverso un 

sistema di misurazione delle performance individuali ai diversi livelli; 

• la valorizzazione del capitale intellettuale, favorendo lo sviluppo e la trasmissione delle 

competenze “chiave”, anche attraverso il rafforzamento del dialogo intergenerazionale; 

• processi e strumenti per la misurazione dei risultati, a garanzia di una sempre maggiore 

ottimizzazione del processo. 

Questi percorsi dedicati ai talenti a vari livelli, dai giovani neo-assunti al top 

management sono strumenti di sviluppo e formazione che hanno portato alla definizione 

dell’architettura di un sistema integrato di formazione, gestione e sviluppo del capitale 

umano che permette di fornire a tutti l’opportunità di far emergere e valorizzare i talenti 

individuali. 

In fase di formazione è sempre più consistente l’uso di modalità e-learning, che 

consentono anche una maggior personalizzazione non solo dei contenuti ma anche della 

fruizione. Funzionalità di gestione e ricerca delle informazioni nei data base aziendali 

facilitano la realizzazione della learning organization ed il knowledge management: per la 

comunicazione interna agevola la comunicazione a due vie attraverso il portale interno e 

consente una personalizzazione dei messaggi. 

I vantaggi della modalità e-learning sono: 

 Ottimizzazione della formazione, con aumento dei momenti formativi unito ad un 

minor dispendio di risorse in termini di tempo e di allontanamento del dipendente 
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 L. ROLLE, Risorse umane e benchmarking. Prassi eccellenti in aziende innovative, FrancoAngeli, Milano 

2010, pp. 10-11. 
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da istruire dal suo posto di lavoro, che porta ad una forte crescita della produttività 

individuale.  

 Riduzione dei costi legati alla formazione, razionalizzando così al minimo sia le 

spese vive di viaggio che il tempo perso per i trasferimenti, dato che un sistema di 

formazione on-line prevede spostamenti fisici limitati (o addirittura nulli) da parte 

degli attori. Inoltre, un minor impegno legato agli spostamenti può garantire ai 

formatori una maggiore presenza in azienda, con i conseguenti vantaggi che ne 

derivano in termini di ottimizzazione delle risorse umane.  

 Incremento dell’efficacia dell’apprendimento dovuto alle risorse fornite 

dall’interattività e dai canali di comunicazione. La possibilità di inserire filmati, 

animazioni ed altre risorse interattive fa crescere in modo esponenziale la capacità 

cognitiva di chi apprende, rendendo più potente ed efficiente l’insegnamento. 

Inoltre, è possibile misurare oggettivamente il grado di apprendimento raggiunto 

alla fine del processo formativo.  

 Gestione della formazione in autonomia di tempo e luogo. Possibilità di 

apprendere ovunque: all’interno dell’azienda in apposite aule, sul campo dove 

opera la persona da formare oppure altrove. Ottimizzazione dei tempi morti (es: per 

chi fa assistenza), per cui il personale utilizza i momenti in cui non è impegnato per 

la formazione costante online effettuata in modo asincrono. Possibilità di 

apprendere quello che serve quando serve, secondo la filosofia “Just in time and 

just enough”.  

 Facilità e tempestività d’aggiornamento: i corsi sono resi disponibili man mano 

che vengono prodotti, potendo effettuare dunque anche variazioni o ampliamenti 

parziali. Flessibilità in quanto il contenuto dei vari corsi può essere aggiornato 
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costantemente in tempi ridotti, senza la necessità di dover rifare tutto il materiale e 

potendolo distribuire in modo rapido e puntuale.   

 Standardizzazione della metodologia d’insegnamento e conseguente 

uniformazione dei livelli di conoscenza del personale, raggiungendo tutto il 

personale anche quello più decentrato. Possibilità di avere riscontri e feedback sulla 

qualità dell’apprendimento e valutazione dell’efficacia del metodo formativo con la 

possibilità di aggiustare il tiro anche in corsa.  

Bisogna tendere al miglioramento continuo e snellire l’organizzazione per 

velocizzare i processi aziendali. L’applicazione dei principi alla base di queste due 

metodologie può diventare un reale fattore critico di successo per tutte le organizzazioni o 

per tutte le persone che vogliono ottimizzare l’uso delle proprie risorse e ampliare la 

propria capacità di innovare. 

2.2 CLIMA ORGANIZZATIVO 

Il clima organizzativo rappresenta la percezione di un determinato ambiente, di una 

azienda o più in generale di un’organizzazione, da parte delle persone che in esso operano, 

ed è in grado di condizionare e influire sull’andamento delle attività e sui vissuti di quelle 

stesse persone.  

Misurare il clima organizzativo significa quindi individuare lo scarto esistente fra le 

aspettative delle persone e la realtà da esse vissuta: uno scarto ridotto genera un buon clima 

aziendale e favorisce quindi l’impegno comune verso gli obiettivi dell’organizzazione; uno 

scarto elevato genera delusione, mancanza di motivazione e senso di appartenenza con 

probabili conseguenti basse prestazioni complessive. 

L’analisi e la misurazione del clima organizzativo si realizza attraverso il 

coinvolgimento del personale dell’organizzazione (o di un campione rappresentativo di 
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essa) e di norma con l’utilizzo integrato di vari strumenti: questionari, interviste individuali 

e focus-group, in funzione della profondità di indagine desiderata e della grandezza 

dell’organizzazione.
12

 

Nella letteratura del settore si intende per clima organizzativo l’insieme di 

percezioni individuali; viene cioè rilevata la dimensione soggettiva dell’organizzazione. In 

particolare si coglie l’insieme di percezioni soggettive socialmente condivise dai membri 

di un’organizzazione, il cui contenuto riflette sensazioni, vissuti, stati d’animo presenti sul 

lavoro, nelle relazioni tra individui e con l’organizzazione stessa. Esso comprende sia le 

percezioni relative alla struttura, sia le percezioni dei rapporti e delle attività che si 

instaurano internamente alla struttura. Il clima spesso varia in rapporto alle diverse aree 

della stessa organizzazione e ha un notevole effetto sui soggetti appartenenti al gruppo di 

lavoro; incide per esempio sulla loro partecipazione o estraniazione, nonché sulla 

soddisfazione lavorativa e sulla socializzazione al lavoro; rappresenta dunque un 

importante indicatore su cui è possibile intervenire concretamente. 

Il concetto di clima ha una storia frammentata, è entrato nella letteratura 

psicologica a partire dagli anni ‘60 ed è stato successivamente applicato ai più diversi tipi 

di organizzazione. Misurare il clima non significa analizzare le organizzazioni come 

oggetti, ma cogliere il punto di vista dei soggetti che le compongono. Si espongono ora per 

punti chiave le ragioni, cercando di mettere in luce le connessioni che fanno del clima 

organizzativo uno strumento significativo per rilevare il buon funzionamento di 

un’organizzazione. Ci si riferisce specificatamente a quegli ambiti di ricerca che hanno 

empiricamente evidenziato e confermato relazioni significative tra il costrutto del clima 

organizzativo con il benessere lavorativo e le performance. 
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Secondo D’Amato e Majer (2005), il management deve tenere in considerazione tre 

fondamentali risultati organizzativi (affettività/soddisfazione, benessere/burnout, qualità 

del servizio/prestazione) in relazione al clima organizzativo. 

Una prima conseguenza di questa relazione è che il clima ha effetto diretto su tre 

risultati organizzativi ovvero c’è una influenza diretta del clima organizzativo vissuto da 

chi lavora all’interno dell’organizzazione sulla soddisfazione lavorativa, sul burnout come 

indice di salute mentale del lavoratore e sulla qualità percepita del servizio fornito e 

dichiarato dal lavoratore. In particolare Schneider, Ashworth Higgss e Carr (1996) hanno 

dimostrato che variazioni nella percezione del lavoratore in merito al proprio ambiente di 

lavoro determinano variazioni nella soddisfazione del cliente e nelle intenzioni dei clienti. 

Una seconda conseguenza è che la relazione tra clima organizzativo e i risultati è 

mediata dallo stress occupazionale. 

L’analisi della letteratura conferma che il clima organizzativo è un predittore dei 

risultati organizzativi in termini di soddisfazione lavorativa, salute lavorativa (burnout) e 

soddisfazione del cliente. In particolare viene sottolineato che, nonostante la diversità degli 

approcci e delle cause, lo stress ha sempre effetto sui risultati organizzativi. Clegg (2001) 

ritiene che l’analisi del clima è il supporto indiscutibile per qualunque strategia 

organizzativa che miri a ridurre lo stress organizzativo. Il clima fornisce supporto sociale, 

feedback e riconoscimenti condivisi e costituisce una strategia potenziale per la riduzione 

dello stress. La gestione dello stress è la chiave per la soddisfazione lavorativa e la 

soddisfazione del cliente. 

Se infatti è già piuttosto difficile pensare di investire nel miglioramento del servizio 

senza i produttori (cittadini e professionisti), certamente è impensabile farlo in 

organizzazioni sanitarie che producono beni, allorché produttore e consumatore realizzano 

il prodotto nel loro incontrarsi e dove il servizio è spesso esaurito nella relazione. 
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L’associare quindi la qualità non più soltanto al rispetto di procedure di controllo di 

ordine tecnico-amministrativo da parte dell’organizzazione, ma anche alla capacità di 

tenere conto degli aspetti relazionali e soggettivi, costituisce uno degli importanti 

mutamenti culturali e organizzativi sostenuti dall’attuale processo di ridefinizione delle 

politiche di promozione della salute. 

In questa prospettiva, l’analisi del clima organizzativo è un concetto molto 

interessante ai fini della definizione di un sistema di qualità e di miglioramento continuo 

all’interno di una struttura sanitaria.
13

 Rientra infatti nell’ambito di un processo di 

costruzione dell’ascolto interno all’Azienda in cui individuo e organizzazione sono in 

relazione tra loro. 

Perché da questa relazione nascano l’innovazione e il cambiamento è necessario 

che l’organizzazione da una parte tracci scenari, individui i propri fattori di successo, 

riconosca le proprie competenze distintive, si relazioni strettamente con il contesto, e 

dall’altra sappia riconoscere il valore delle persone come agenti di cambiamento. Dal 

punto di vista gestionale si deve quindi consolidare nelle organizzazioni sanitarie la 

consapevolezza che il miglioramento della qualità implica l’accantonamento definitivo 

della cultura burocratica e la trasformazione delle Aziende in learning organization, 

organizzazioni capaci di apprendere (Colozzi, 1998, p. 8). L’organizzazione funziona se si 

considera come l’insieme dei singoli operatori (persone) e il modo in cui avviene la 

relazione, il come si legano le persone e gli elementi tra loro e con il fine, che facilita o 

meno il processo realizzativo. 

Valore aggiunto all’organizzazione sarà dunque il concetto di “gestire”, intesso 

come prendersi cura, offrire opportunità e non solo amministrare nella logica della 
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pubblica amministrazione. Attraverso la gestione si dovrebbero creare le condizioni perché 

il contributo di ciascuno sia integrato, valorizzato, recuperato al disegno generale. 

La promozione della qualità, le azioni di innovazione che mirano a ricomporre i 

processi aziendali e a sottolineare la centralità del cittadino-utente, richiedono interventi 

specifici in cui deve essere tenuto presente il ruolo centrale che le risorse umane rivestono 

all’interno dell’organizzazione.
14

  

In questo contesto, l’analisi di clima è supporto indispensabile al cambiamento 

organizzativo, sia come approccio di analisi del cambiamento sia come tramite per il 

cambiamento stesso: come approccio di analisi, in quanto attraverso il clima si possono 

ricavare informazioni sul momento contingente e sullo status quo dell’Azienda e 

visualizzare le vie da seguire per promuovere azioni di miglioramento sostenibili nei 

diversi ambiti dell’organizzazione; come tramite di cambiamento, in quanto l’analisi di 

clima può essere uno degli strumenti a supporto di un passaggio imprescindibile, che è 

diffondere tra il personale la cultura della qualità, coinvolgerlo nel processo di 

riprogettazione organizzativa attraverso formazione, lavoro di gruppo, crescita della 

cultura della valutazione.
15

 Solo attraverso un’adesione convinta del personale al 

rinnovamento si può raggiungere un risultato e consolidarlo nel tempo. In questo senso, 

l’analisi del clima organizzativo può costituire per i membri dell’organizzazione un 

segnale di grande importanza, anzitutto nel mettere il professionista nella condizione di un 

uomo libero che agisce in un’organizzazione che ne riconosce l’identità, che è in grado di 
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scegliere perché riconosce la meta e la strada, che è consapevole degli effetti delle proprie 

scelte. 

2.3 AUTONOMIA, RESPONSABILITÀ E COLLABORAZIONE 

Autonomia e responsabilità rappresentano le due facce della stessa medaglia, sono 

tra loro diversamente proporzionali e legate da un inscindibile rapporto. Autonomia intesa 

come capacità del singolo e del gruppo professionale di prendere decisioni all’interno del 

proprio ambito di competenze; responsabilità intese come capacità del singolo e del gruppo 

professionale di rispondere delle proprie azioni e dei propri comportamenti, tenendo conto 

dei limiti posti, da un lato dalla persona assistita che decide su cosa è meglio per sé dopo 

una puntuale e corretta informazione e dall’altro dalle competenze multidisciplinari 

dell’equipe, all’interno della quale devono essere concertati in modo sinergico le decisioni, 

i processi e le strategie di azione, finalizzate al raggiungimento di un obiettivo comune. La 

responsabilità richiesta oggi al professionista è una responsabilità competente, autonoma e 

decisionale, che impone un alto grado di maturità professionale. Quando un professionista 

raggiunge livelli di autonomia elevati, come l’attuale dettato normativo prevede (legge 

43/2006 e 251/2000) per la professione infermieristica, la responsabilità non può essere 

disgiunta da aspetti morali, etici e deontologici che influiscono sulle scelte individuali del 

professionista chiamato a gestire il bene “salute” della persona assistita. 

Questi beni devono essere condivisi e interiorizzati dal gruppo professionale che 

risponde collegialmente dei risultati, perno sul quale ruota la singola e collettiva 

responsabilità e l’autonomia dei professionisti. 

Il rinnovamento della professione infermieristica, derivante dalle nuove normative 

che ne regolano la formazione e l’esercizio, ha comportato una profonda modifica del 

profilo professionale dell’infermiere. 
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La professione infermieristica, nel corso degli anni, ha subìto profondi cambiamenti 

imputabili all’evoluzione normativa e formativa che ha consentito il passaggio da attività 

ausiliaria della professione medica, a vera e propria professione sanitaria con un autonomo 

profilo professionale e codice deontologico.  

L’agire professionale dell’infermiere si riconduce negli ambiti specifici del D.M. n. 

739 del 1994 (profilo professionale), anche se gli aspetti più propriamente innovativi si 

sono registrati con la legge n. 42/99 che ha conferito il pieno riconoscimento, sia giuridico 

che formale, all’attività dell’infermiere; è stato, infatti, chiarito il ruolo di tale 

professionista, riconoscendone la validità sul piano normativo e sociale. Tale legge, oltre 

ad aver abolito il mansionario (la metodologia di lavoro per mansioni) in favore di quella 

per obiettivi dell’assistenza, ha, altresì, eliminato la denominazione di professione sanitaria 

ausiliaria, dando vita all’attuale definizione di Professione Sanitaria di Infermiere. La 

nuova definizione della professione ha una valenza fondamentale ed è contenuta 

nell’articolo 1 della L. 42/99 che espressamente recita: La denominazione professione 

sanitaria ausiliaria nel testo unico delle leggi sanitarie, approvato con Regio Decreto 27 

luglio 1934, n. 1265, e successive modificazioni, nonché’ in ogni altra disposizione di 

legge, è sostituita dalla denominazione “professione sanitaria”, cioè viene riconosciuta di 

fatto una attività sanitaria propria e non solo semplicemente di supporto.  

In definitiva, con l’entrata in vigore della legge n. 42 del 1999 è stata superata la 

distinzione tra professioni sanitarie principali (come quella del medico) e professioni 

ausiliarie (come quelle degli infermieri). Tutte le figure sono state così unificate 

nell’ambito delle professioni sanitarie.  

 La nuova norma ha esplicitato ed ulteriormente rafforzato, in maniera chiara, il 

concetto di AUTONOMIA e di completezza della professione. Tutto ciò è stato, poi, 

ribadito dalla L. 251/2000 che, oltre ad aver istituito la dirigenza sanitaria, la laurea e gli 
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ordinamenti didattici dei corsi di diploma di laurea, proprio all’art. 1 (Professioni sanitarie 

infermieristiche e professione sanitaria ostetrica) riporta che, nel rispetto dei tre ‘istituti’ 

cardine, l’infermiere professionale svolge con AUTONOMIA PROFESSIONALE attività 

dirette alla prevenzione, alla cura e salvaguardia della salute individuale e collettiva. La 

legge n. 43 del 2006, inoltre, ha previsto, quale ulteriore requisito obbligatorio per il 

concreto esercizio della professione infermieristica, oltre il conseguimento del titolo 

universitario, anche l’iscrizione all’albo professionale sia per i professionisti privati che per 

i pubblici dipendenti. La legge demanda al governo l’emanazione di decreti legislativi 

diretti alla trasformazione dei Collegi in Ordini professionali.  

Tutto ciò ha determinato un profondo cambiamento in tema di autonomia 

professionale che, di conseguenza, pone nuovi interrogativi in tema di responsabilità: 

l’infermiere, da semplice esecutore è diventato soggetto attivo nello svolgimento del 

proprio lavoro, facendosi promotore di progetti e di obiettivi, lavorando anche in equipe, 

con conseguenti responsabilità, nell’ipotesi di errori nel proprio operato o nelle proprie 

decisioni, in sede civile, penale e disciplinare/amministrativo.  

La legislazione che regola la professione dell’infermiere prevede, infatti, la facoltà, 

ed in taluni casi l’obbligo, di prendere iniziative e decisioni nel quadro della competenza 

specifica riconosciuta; questa autonomia comporta che, in caso di violazione degli obblighi 

professionali, l’infermiere è chiamato a rispondere del danno da lui prodotto con le sue 

azioni od omissioni.  

Non a caso la Corte di Cassazione, con la sentenza n. 9739/2005, esaminando 

proprio le diverse questioni riguardanti la responsabilità del personale medico e del 

personale sanitario, ha stabilito che “gli operatori di una struttura sanitaria sono tutti 

portatori ‘ex lege’ di una posizione di garanzia, espressione dell’obbligo di solidarietà, 

costituzionalmente imposto ex articoli 2 e 32 della Carta fondamentale, nei confronti dei 
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pazienti, la cui salute essi devono tutelare contro qualsivoglia pericolo che ne minacci 

l’integrità; l’obbligo di protezione dura per l’intero tempo del turno di lavoro ed inoltre: gli 

operatori sanitari di una struttura sanitaria sono tutti, ex lege, portatori di una posizione di 

protezione, la quale è contrassegnata dal dovere giuridico di provvedere alla tutela di un 

certo bene giuridico, contro qualsivoglia pericolo, atto a minacciarne l’integrità 

(Cass.447/2000). 

Il professionista, pertanto, sceglie in autonomia e si assume la responsabilità delle 

sue scelte. Per autonomia allora s’intende la possibilità di esercitare le attività assistenziali, 

negli ambiti di propria competenza, in funzione della tutela del malato, dell’efficacia, 

l’efficienza e l’economicità del servizio. Per responsabilità s’intende, invece, l’insieme 

delle conseguenze alle quali si espone un individuo, in proprio o in rappresentanza di altri, 

nello svolgimento delle azioni, private ma anche professionali.  

La responsabilità professionale dell’operatore sanitario nasce, pertanto, da una 

prestazione inadeguata che ha prodotto effetti negativi sulla salute dell’utente. Ciò può 

comportare per l’infermiere - a seconda dei casi - un obbligo al risarcimento del danno, una 

condanna per reato o un provvedimento disciplinare. Esistono diverse tipologie di 

responsabilità:  

 - penale è la responsabilità che deriva dalla commissione di un reato;  

 - civile è la responsabilità che deriva da un atto illecito che abbia prodotto un danno 

patrimoniale o extrapatrimoniale. Può discendere, ma non necessariamente, da un reato;  

 - disciplinare è la responsabilità che discende dalla violazione di un regolamento di 

disciplina. I regolamenti di disciplina sono adottati dai datori di lavoro (aziende-enti) e dai 

collegi e dagli ordini professionali. 
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Il reato si individua quando il realizzarsi di un evento dannoso o pericoloso sia stato 

causato da un comportamento commissivo od omissivo.
16

 

 I reati si distinguono, a seconda dell’elemento psicologico presente, in reato doloso o 

secondo l’intenzione, in reato colposo o contro l’intenzione ed in reato preterintenzionale o 

oltre l’intenzione.  

Nel reato colposo (più importante nella responsabilità professionale) le fattispecie 

previste sono quelle dovute a comportamenti fondati su negligenza (ovvero danno causato 

da trascuratezza mancanza di attenzione e di diligenza); imperizia (ovvero danno 

provocato da insufficiente capacità o preparazione); imprudenza (ovvero danno dovuto a 

comportamento avventato). 

“Collaborazione” è una parola gettonatissima di cui si sente parlare, ormai, in ogni 

contesto. Ma quanti comprendono fino in fondo in cosa consiste davvero la collaborazione 

e quali sono i suoi reali benefici? 

Una collaborazione non è altro che una relazione sinergica tra due o più entità 

(persone, reparti, uffici, dipartimenti, fornitori, ecc.) che lavorano insieme per produrre 

qualcosa di meglio di ciò che saprebbero fare da soli. Una buona collaborazione produce 

una Qualità migliore, facilita l’esecuzione dei progetti, migliora l’efficienza dei team, crea 

ambienti di lavoro migliori e fa crescere le organizzazioni. 

Un’organizzazione che imposti il proprio lavoro sulla collaborazione avrà ben 

presto una marcia in più perché, come sostiene Michael Schrage, “la collaborazione 

consiste nel condividere l’azione di creare: due o più persone con caratteristiche proprie 

interagiscono per creare una comprensione condivisa della materia sulla quale stanno 
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lavorando che nessuno in passato ha avuto o potrà avere in futuro se deciderà di agire da 

solo”. 

Collaborando, le persone mettono in comune competenze, conoscenze, talento, 

informazioni e risorse per raggiungere un obiettivo comune. Il risultato di una 

collaborazione ben riuscita è qualcosa che prima non esisteva: la soluzione di un problema, 

una nuova idea, prodotti migliori, un miglioramento del know-how. 

La collaborazione, però, non è un qualcosa che si improvvisa ma, al contrario, è un 

processo ben strutturato e focalizzato sui risultati. Per capirlo, dovremmo imparare a 

distinguerla dal semplice lavoro fatto con gli altri. Collaborare, infatti, è molto più del 

semplice condividere risorse.  

Lavoriamo con altri, ad esempio, ma non stiamo collaborando se informiamo i 

nostri colleghi del fatto che un cliente verrà in azienda la prossima settimana. Preparare, 

invece, un dettaglio del piano di presentazione delle diverse aree aziendali al cliente, 

questo sì è collaborare. 

La collaborazione prevede un beneficio per tutti coloro che collaborano. 

La collaborazione è di somma importanza perché consente di:  

 Ridurre il tempo per raggiungere i risultati pianificati  

 Ridurre il rischio per il gruppo  

 Eliminare l’esigenza di investire nello sviluppo di nuove competenze  

La collaborazione è una strategia da ricercare soltanto se uno o più dei punti 

precedenti rappresenta una priorità per la propria organizzazione. 

Responsabilità, autonomia e collaborazione ci appaiono allora un tutt’uno, un 

trinomio inscindibile che mira a garantire al cittadino una qualità dell’assistenza del più 

alto livello auspicabile.
17
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2.4 DEFINIZIONE DEI PROFILI DI COMPETENZA PARTENDO DAL 

MODELLO ORGANIZZATIVO E DAI RUOLI CHIAVE 

Si definisce competenza l’insieme delle caratteristiche individuali che concorrono 

l’efficace presidio di una situazione lavorativa, di una prestazione, di un’attività. Nella sua 

aspecificità tale definizione si adatta ad ogni segmento lavorativo o ambito disciplinare: 

infatti ogni esperienza teorica ha applicazioni pratiche ed ogni applicazione pratica ha il 

suo riscontro teorico.  

Le Boterf
18

 sostiene che la competenza è la capacità di orientarsi in determinate 

situazioni. “La competenza non risiede nelle risorse da mobilitare ma nella mobilizzazione 

stessa dei saperi che si sono saputi selezionare, integrare e combinare in un contesto e per 

un obiettivo specifico”. Nel creare dispositivi formativi che vogliano essere al passo con le 

attuali esigenze occorre tenere d’occhio tre linee guida precise, avere ben chiaro cosa ci 

viene richiesto per “formare alle competenze”. Nei vari ambiti della Formazione 

Professionale si evidenziano tre modelli di definizione e classificazione:  

Capacità: Insieme delle conoscenze, dei comportamenti, e degli atteggiamenti, acquisiti 

sia in processi d’apprendimento mirati, sia nella esperienza pratica. Le capacità 

rappresentano il potenziale di una persona.  

Competenze: Combinazione, interazione delle capacità che vengono mobilitate per 

soddisfare determinate esigenze o per effettuare determinate attività.  

Qualifiche: Gruppi di competenze che vengono riconosciute da una autorità esterna.  

Secondo Le Boterf, la competenza esprime una relazione tra un soggetto e una 

specifica situazione lavorativa; essa scaturisce dall’analisi del “soggetto in azione”, dalla 

considerazione del tipo di risorse che mette in campo e dalla modalità con cui le combina 

per raggiungere i risultati di volta in volta richiesti.  
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In conclusione la Competenza è formata da tre componenti: La Conoscenza, cioè 

l’ambito del sapere concettuale, L’abilità (o Skill), cioè l’aspetto operativo della 

competenza, il mettere in atto i principi che appartengono alla conoscenza, il 

Comportamento (o modo d’agire), cioè la parte relativa al modo di eseguire le attività che 

incide sui rapporti con gli altri e sull’efficacia della mobilitazione dell’intera competenza 

stessa. Queste tre componenti sono strettamente legate tra loro e vanno a costituire gli 

ambiti complessi del saper agire.  

Quando si parla di competenze è necessario focalizzarsi su un significato che 

sviluppi le diverse componenti della professionalità e delle capacità di chi lavora. In questo 

senso le competenze sono definibili come l’insieme di conoscenze, capacità e qualità 

proprie della professione che la persona esercita nell’organizzazione e che deve utilizzare 

per raggiungere i risultati dell’ente. 

Come si vede, la definizione delle competenze professionali, che serve da innesco 

di tutta la strumentazione operativa, deriva da un’analisi di qualità riferite esclusivamente a 

comportamenti o altri fattori direttamente osservabili nella vita organizzativa quotidiana. 

Il modello delle competenze definito di seguito, in particolare, sviluppa un 

orientamento polifunzionale dei ruoli prevedendo contemporaneamente la dimensione 

professionale (con le conoscenze generali e specialistiche), insieme alla dimensione 

comportamentale e di capacità. 

Questo permette di avere una descrizione completa delle competenze richieste e 

detenute, che favorirà l’applicabilità concreta del modello ed il collegamento con i sistemi 

di selezione, sviluppo, carriera e valutazione del personale. 

Il modello articola il profilo di competenza nelle seguenti dimensioni: 

LE COMPETENZE DEL PROFILO: 

a. Le conoscenze generali 
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b. Le conoscenze specialistiche 

c. Le competenze comportamentali 

Le competenze sono definibili come l’insieme di conoscenze, capacità e qualità 

proprie della professione che la persona esercita nell’organizzazione e che deve utilizzare 

per raggiungere i risultati dell’ente. 

È decisamente preferibile limitare l’attenzione a un concetto di competenze 

collegato a elementi riscontrabili con una certa precisione nelle realtà lavorative; quindi a 

qualità che si prestino ad essere espresse nei comportamenti, come avviene per abilità, 

conoscenze, abitudini di lavoro. 

Questo perché gli esiti informativi dovranno permettere di conoscere elementi 

concreti della professionalità (singole conoscenze professionali, capacità tecniche, 

comportamenti da agirsi sul lavoro), al fine di avere informazioni utilizzabili per 

migliorare la selezione del personale, la valutazione della professionalità, la gestione dei 

percorsi di sviluppo (progressioni orizzontali) e carriera (attribuzione di specifiche 

responsabilità e incarichi, selezioni tra categorie). 

E’ opportuno considerare, più che le conoscenze in sé, la padronanza applicativa 

delle stesse, cioè il sapere concretamente espresso e manifestato nell’attività di lavoro, che 

è proprio della professione che ogni persona esercita in azienda e che deve utilizzare per 

raggiungere i risultati richiesti. 

In questo senso, la padronanza delle conoscenze che si può considerare significativa 

comprende sia il sapere generale e organizzativo sia il know how tecnico, funzionale e 

disciplinare. 

Il modello prevede che il profilo di competenza comprenda l’insieme delle 

conoscenze necessarie per svolgere un determinato lavoro. 
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È importante evidenziare questa componente (che altri modelli per competenza 

invece escludono), poiché queste informazioni sono fondamentali in tutte quelle attività di 

gestione del personale in cui è necessario valutare e misurare le conoscenze e le capacità 

professionali detenute dalle persone. 

Da questo punto di vista è opportuno considerare innanzitutto conoscenze di ordine 

generale, che si possono ritenere rilevanti per tutto il sistema, indipendentemente dal ruolo 

professionale ricoperto. 

È necessario poi rilevare anche le conoscenze specifiche riferite a una serie di aree 

professionali, tecnico funzionali, o di ampio settore di attività. 

In secondo luogo, bisogna considerare le competenze maggiormente orientate a 

sviluppare buone performances di contesto; emerge a questo proposito il concetto di 

competenza comportamentale, cui si possono ricondurre una serie di abilità che possono 

avere estesa applicazione, e sono per lo più connesse a doti personali, quali si manifestano 

nell’attenzione, nell’impegno, nelle relazioni, nella visione, nella cura di ciò che è al 

contorno di una prestazione tecnica. 

Tali qualità si concretizzano in comportamenti positivi per l’organizzazione e 

consentono la piena espressione delle conoscenze possedute. L’applicazione del sistema 

consente così di approfondire l’analisi delle competenze per ciascun ruolo, con un livello 

di personalizzazione molto spinto, ma anche sottolineando fattori di rilevanza generale per 

la realtà operativa dello specifico ente. 

Si tratta di una traccia di riferimento progettata per il sistema nel suo complesso e 

quindi con attenzione a certe caratteristiche generalizzabili; nulla vieta peraltro, dato il 

carattere aperto del sistema, l’introduzione di personalizzazioni ed adattamenti che 

considerino situazioni più specifiche a livello dell’azienda. 
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L’approccio per competenze richiede modalità di applicazione che devono essere 

particolarmente rigorose dal punto di vista metodologico e articolate in termini di tecniche 

di analisi. Infatti l’obiettivo finale è di individuare competenze “reali” e specifiche che si 

richiedono in una determinata organizzazione; per questa ragione, tutte le tecniche di 

analisi si sviluppano attraverso osservazioni e sistematizzazioni della realtà lavorativa. 

Si possono individuare tre macro-fasi:  

FASE A: COSTRUIRE IL DIZIONARIO DELLE COMPETENZE 

In questa fase, come è possibile rilevare dalla figura seguente, si individuano le 

competenze critiche per l’ente a livello organizzativo, partendo dalla strategia e dai relativi 

processi a supporto del conseguimento degli obiettivi strategici; ciascun processo può 

essere scomposto in una serie di attività per svolgere le quali sarà necessario utilizzare 

particolari risorse come input.  

Tra i principali input di attività vi sono le competenze delle persone coinvolte 

nell’erogazione di un determinato servizio o prestazione. Le competenze suddette si 

possono suddividere in distintive o di base; le prime fanno riferimento a quell’insieme di 

caratteristiche senza le quali è impossibile conseguire gli obiettivi strategici, mentre le 

seconde, essendo di carattere più generale, servono a supportare le normali attività 

dell’ente. 

Attraverso la focalizzazione sulle differenti categorie di competenze è possibile 

giungere alla definizione di un dizionario che costituisce il linguaggio comune e 

l’inventario di tutte le competenze presenti nell’organizzazione. 
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Fig. 2. Pianificazione strategica e competenza a supporto dei processi 
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Si giunge, in sintesi, a definire il singolo profilo di competenza, che sarà la somma 

delle competenze definite a livello strategico e delle competenze emerse dalla analisi delle 

persone che hanno un’elevata professionalità. 

In questa fase perciò, il dizionario delle competenze, definito nella prima fase a 

partire dai processi di lavoro, si arricchirà (soprattutto nella dimensione delle competenze 

comportamentali) di quelle competenze che emergono dalla analisi degli individui. 

Un profilo di competenza è l’elenco dei requisiti di un determinato ruolo. Un 

profilo di ruolo ci dice il livello atteso di ogni competenza. 

Ogni competenza può essere posseduta o richiesta a un diverso livello di intensità. 

Dal punto di vista metodologico per individuare i profili di competenza dalla analisi 

delle persone che operano nel mondo della salute bisogna prevedere le seguenti fasi 

tecniche: 

1. la determinazione delle misure di performance del lavoro; 

2. la formazione dei campioni degli operatori 

3. la raccolta dei dati; 

4. l’analisi delle informazioni e lo sviluppo di un modello di competenze; 

5. la validazione del modello di competenze. 

FASE C: MAPPARE IL KNOW-HOW ESISTENTE 

In questa fase si tratta di verificare le competenze detenute dal personale rispetto 

alle competenze richieste dal profilo di competenza attribuito all’individuo. 

Si vengono a definire dei gap di competenza, vale a dire dei differenziali tra abilità 

richieste e competenze effettivamente detenute dalle persone, che determineranno un 

profilo di competenza personale, che sarà alla base delle politiche di sviluppo delle risorse 

umane. 



47 
 

Dal punto di vista operativo l’analisi delle competenze detenute dal personale 

dovrebbe seguire le seguenti fasi: 

Definizione del profilo professionale di competenza associabile al singolo dipendente. 

Bisogna associare l’individuo al ruolo ricoperto e al profilo professionale di competenza 

più vicino a quello agito. 

Analisi delle competenze detenute dal dipendente. Per realizzare questa fase si può 

ricorrere ad alcuni sotto-fasi tecniche in particolare:   

 La valutazione delle competenze comportamentali agite dal dipendente; si tratta di 

realizzare una valutazione delle competenze di tipo top-down o tra pari, con riferimento 

alla parte dei comportamenti agiti sul lavoro, per cui verranno coinvolti soggetti (superiore 

gerarchico e/o colleghi, clienti e utenti del servizio) in grado di valutare le competenze 

detenute e il grado di manifestazione delle stesse nel lavoro, valutazione delle competenze 

comportamentali e delle conoscenze detenute; questa parte si dovrà distinguere tra una 

valutazione fatta da soggetti esterni all’organizzazione (commissioni di valutazione delle 

conoscenze appositamente nominate, soggetti certificatori esterni) e una valutazione fatta 

da soggetti interni. 

I primi dovranno valutare le competenze che richiedono delle verifiche da parte di esperti 

che garantiscano correttezza della valutazione ed omogeneità e/o che richiedono tecniche 

specifiche di verifica delle competenze (test e prove psico-attitudinali, colloqui strutturati, 

prove tecnico-pratiche per la verifica della conoscenza di lingue, discipline..). 

I secondi valuteranno quelle conoscenze specifiche del contesto organizzativo e che 

richiedono esperti (dirigenti, colleghi, esperti che operano in contesti organizzativi simili) 

provenienti dall’organizzazione o da organizzazioni simili. 

Infine si procede a definire il profilo professionale di competenza detenuto dal 

singolo individuo, definendo le conoscenze e competenze comportamentali detenute e il 
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loro grado di padronanza. Questo servirà per individuare i gap di competenza, su cui agire 

attraverso le politiche di sviluppo del personale. 

Nel costruire così un modello per competenze si dovrà tener conto dei seguenti 

aspetti: 

 È necessario pensare a una politica di sviluppo del personale complessiva, 

all’interno della quale inserire modelli di gestione per competenza;  

 avviare un attento processo di analisi organizzativa che attraverso tecniche diverse 

permetta al singolo ente locale di individuare le proprie e specifiche competenze; 

 bisogna progettare nuove regole di gestione delle selezioni dall’esterno e di 

progettazione dei sistemi di carriera interni;  

 avviare un programma di formazione e sviluppo che abbia l’obiettivo di ridurre il 

gap tra competenze richieste e competenze detenute dall’ente. 

2.5 VALUTAZIONE DELLE COMPETENZE POSSEDUTE/POTENZIALI 

E LA GAP ANALYSIS  

Un Modello delle Competenze è un set coerente di informazioni che descrive le 

competenze richieste alle persone per poter svolgere efficacemente il ruolo loro assegnato 

nell’organizzazione ed ha la funzione di definire le competenze richieste in ogni singolo 

ruolo aziendale e di individuare, grazie alla valutazione del Personale il migliore soggetto 

per ogni singolo ruolo e/o posizione. Il Modello delle Competenze rappresenta una specie 

di mappatura delle competenze ottimali che la direzione aziendale vorrebbe fossero 

espresse ruolo per ruolo, da tutte le persone inserite nell’organizzazione per perseguire con 

efficacia ed efficienza gli obiettivi prefissati dell’ente. 

Un modello delle competenze permette anche di: 

 Ottimizzare la gestione dei processi di selezione e reclutamento; 

 Valutare con precisione l’adeguatezza di ogni risorsa al ruolo affidato; 
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 Rilevare le possibili aree di miglioramento sia per le persone che per l’azienda; 

 Analizzare e pianificare i migliori piani di formazione, sviluppo e carriera; 

 Supportare efficaci piani di incentivazione economica, ecc. 

Il processo di individuazione del modello aziendale delle competenze in sintesi si 

concretizza in: associazione ad ogni ruolo aziendale del “set” di competenze previste per 

performance ottimali, definizione dei livelli attesi per ciascuna competenza associata ad un 

ruolo, pesatura relativa delle competenze nell’ambito di ciascun ruolo. 

Utilizzabile anche nell’analisi dei bisogni formativi del personale in azienda a 

supporto dello sviluppo strutturato del personale. Il Modello delle competenze concorre 

anche nella progettazione, pianificazione e gestione delle attività formative, al fine di 

coprire i gap di competenza individuati. 

Gli obiettivi delle attività in merito al Modello delle competenze sono: 

a) individuare le competenze della popolazione aziendale - mappatura competenze; 

b) individuare le competenze chiave e gestirle con più energia; 

c) individuare i bisogni formativi dell’azienda e dell’ente - progettazione della formazione; 

(software gestione formazione); 

d) utilizzare i modelli delle competenze anche per attività di selezione personale, piani di 

carriera, spostamenti interni, job rotation. 

Come possiamo analizzare e valutare allora le competenze? 

Le esperienze più significative ad oggi realizzate partono dall’assunto che il successo 

di ogni organizzazione dipende anche dalla capacità di alimentare e preservare nel tempo il 

patrimonio di conoscenze e capacità in un’ottica di knowledge management e fanno quindi 

riferimento a veri e propri progetti di skill inventory che richiedono, oltre alla sensibilità 

verso il tema del capitale umano, anche molto impegno, dedizione e coinvolgimento non 

solo dell’area risorse umane, ma soprattutto delle linee operative. Nella figura 3 cercherò 
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di riportare uno schema generale del processo di analisi e di valutazione delle competenze, 

frutto di alcune esperienze professionali maturate in importanti aziende italiane. Tra le 

diverse fasi del processo, un aspetto particolarmente delicato è il graduare le competenze 

secondo differenti livelli di intensità. Per le conoscenze tecnico-professionali si fa spesso 

riferimento a cinque livelli di possesso riconducibili alle fasi tipiche dei processi di 

apprendimento: 

 livello 1: da acquisire, non si conosce la materia; 

 livello 2: base (fase dell’apprendimento teorico), si conosce la materia,  ma non si è 

in grado di applicarla se non parzialmente; 

 livello 3: intermedio (fase dell’approfondimento), si conosce la materia e si è in 

grado di applicarla in modo autonomo, ma in situazioni non molto complesse; 

 livello 4: buono (fase dell’applicazione), si è esperti della materia e si è in grado di 

spiegarla e trasferirla ad altri; 

 livello 5:eccellente (fase della padronanza), si è specialisti della materia e il livello 

di conoscenza posseduto ne consente anche lo sviluppo. 

Per le capacità di comportamento organizzativo, attese o richieste, si fa invece 

normalmente riferimento a una graduazione diversa: 

 livello 1: da acquisire (vale solo per la valutazione del profilo posseduto); 

 livello 2: base;  

 livello 3: intermedio; 

 livello 4: buono; 

 livello 5: eccellente.  
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Fig. 3. il processo di analisi e valutazione delle competenze 
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questionari, interviste, simulazioni di ruolo ecc. In particolare, per la valutazione delle 

conoscenze le tecniche o gli “strumenti” utilizzabili singolarmente o tra loro correlati sono: 

 conseguimento di attestati e titoli; 

 valutazione dell’impegno (attuale e passato) in attività per la quale è fondamentale 

l’impiego della conoscenza in esame; 

 verifiche svolte dagli utenti delle conoscenze (capi diretti e/o clienti interni); 

 test o veri e propri esami teorico-pratici; 

 check-list o questionari. 

Per la valutazione delle capacità di comportamento organizzativo, possiamo 

individuare almeno due “famiglie” distinte di tecniche di analisi. La prima è quella che non 

prevede il coinvolgimento della risorsa da valutare, mentre la seconda ne prevede il 

coinvolgimento. La valutazione delle competenze va intessa in termini di assessment dei 

processi di apprendimento di un soggetto e poiché il processo di apprendimento riguarda 

l’intero iter di vita del soggetto, la valutazione delle competenze assume un valore 

strettamente pedagogico. 

In tal senso è possibile leggere il momento valutativo come formativo nel momento 

in cui, attraverso strumenti e modelli, attiva e sostiene un processo di empowerment che 

porta il soggetto a rileggere, in maniera critica, il proprio vissuto e la propria esperienza 

personale e professionale. Ricerche condotte in Inghilterra sugli assessment for learning 

mostrano che gli assessment formativi rappresentano un elemento fondamentale il cui 

sviluppo può innalzare gli standard di risultato molto più efficacemente di qualsiasi altra 

strategia. E’ dimostrato, infatti, che le persone migliorano quando: 

 Capiscono chiaramente che cosa stanno tentando di imparare e che cosa ci si 

aspetta da loro; 
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 Ricevono feedback sulla qualità del loro lavoro e su cosa devono ancora apprendere 

per raggiungere i traguardi condivisi; 

 Ricevono consigli su come procedere per migliorare; 

 Sono completamente coinvolte, in un clima di fiducia, nelle decisione su ogni fase 

successiva e sanno di poter chiedere aiuto se ne hanno bisogno.19 

Bisogna programmare uno studio delle capacità che devono essere prese in 

considerazione per l’impostazione dell’assessment formativo: Orientamento ai risultati, 

leadership, pianificazione e organizzazione, analisi dei problemi, formulazione di giudizi 

(intesa come capacità di sviluppare sintetiche e coerenti conseguenze logiche in relazione 

ai fatti e indicazioni di base, al fine di identificare soluzioni con ampie alternative 

adeguate), processo decisionale, capacità di analisi e di giudizio critico, controllo, stabilità 

emotiva, comunicazione, rapporti interpersonali, sensibilità e disponibilità al cambiamento. 

E’ opportuno, inoltre, considerare una capacità difficile da rilevare: l’impegno 

professionale, una sorta di “motivazione a svolgere i compiti assegnati in modo accurato e 

scrupoloso in relazione a un sentito impegno etico professionale”. 

Un assessment formativo individuale permette di raggiungere i seguenti obiettivi, 

derivanti dall’analisi del possesso delle capacità, anche integrabili tra loro 

 Miglioramento nella posizione attualmente ricoperta tramite la formazione e 

coaching (gap analysis); 

 Verifica di copertura e possibile indirizzo rispetto a una posizione, o diversa 

posizione, di maggiore complessità (carriera); 

 Verifica di copertura rispetto ad altre posizioni di medesima complessità 

(rotazione); 

                                                           
19

 GINA CHIANESE, Il piano di sviluppo individuale. Analisi e valutazione di competenze, FrancoAngeli, 

Milano 2011. 
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 Valorizzazione e crescita per i futuri manager. 

La radice dell’analisi dei bisogni formativi è la gap analysis; questa è una 

valutazione del divario tra le conoscenze, abilità e atteggiamenti che le persone 

nell’organizzazione attualmente possiedono e le conoscenze, le abilità e le attitudini di cui 

hanno bisogno per soddisfare gli obiettivi dell’organizzazione. Gap analysis è infatti una 

attività che paragona due insiemi di dati e ne identifica le differenze. Questa attività viene 

comunemente utilizzata per confrontare un insieme di requisiti con quelli realmente 

forniti.
20

 

Con la determinazione dei fabbisogni formativi, un’organizzazione può decidere 

quali sono le conoscenze specifiche, le capacità e le attitudini necessarie per migliorare le 

prestazioni dei professionisti secondo gli obiettivi dell’azienda.  

                                                           
20

 AA.VV., Foundations of IT Service. Management Based on ITIL, vol 3, ITSM Library. 
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Fig. 4 – Assessment e gap analysis 
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del progetto 
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L’unico problema con questo metodo è che i dipendenti tendono a eseguire 

appropriatamente il proprio compito come risultato dell’essere osservati (cioè, se sanno di 

essere osservati).  

 Interviste. Le interviste consistono nel parlare con ogni singolo dipendente o con 

un gruppo per discutere quali sono i possibili problemi e le questioni responsabili delle 

carenze. Questo metodo è un approccio molto decentrato e democratico alla formazione in 

quanto permette di acquisire i suggerimenti e le opinioni dei dipendenti.  

 Focus group. E’ una discussione condotta all’interno di un gruppo costituito da 

un numero limitato di operatori per ottenere informazioni riguardanti la loro opinione e la 

loro esperienza su un tema specifico. L’aspetto peculiare del focus group è di consentire 

una comunicazione aperta tra i partecipanti, in un ambiente rilassato che consente a 

ciascuno di esprimere le proprie opinioni e il proprio punto di vista. 

 Questionari di soddisfazione dei pazienti/utenti. I questionari di soddisfazione 

sono una delle principali fonti di informazioni con i quali possono essere rilevate le 

carenze. Spesso indicano quali aree specifiche necessitano di miglioramenti e perché. E’ 

necessario assicurarsi che ogni domanda sul questionario sia diretta verso uno specifico 

servizio offerto al fine di determinare la sua efficacia.  

Nella fase di raccolta dei dati e della relativa analisi dei bisogni, la necessità di 

formazione sarà evidente se si evidenzia l’insoddisfazione dei pazienti/utenti, morale 

basso, risultati insoddisfacenti e alto turnover tra i dipendenti.  

L’integrazione tra la valutazione dei bisogni, la formazione, e la garanzia della 

qualità del servizio può essere garantita dall’audit clinico, un metodo essenzialmente 

educativo che identifica le pratiche che necessitano di miglioramento e assicura che gli 

interventi educativi e organizzativi siano effettuati per rispondere a queste esigenze. 
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Nell’individual assessment il colloquio di feedback è il ritorno dell’investimento 

per la risorsa umana coinvolta. Durante il feedback viene normalmente costruito e 

concordato un piano di miglioramento mirato. Nel corso di tale colloquio diviene molto 

importante dare rilevanza al significato di “consapevolezza” e miglioramento. 

L’assessment, per mezzo di audit manageriale, risulta particolarmente utile per 

svolgere, preliminarmente alle azione di ristrutturazione, indagini per individuare la risorse 

da non perdere. L’assessment si sta diffondendo sempre più come sopporto oggettivo 

perché i percorsi di capacitazione siano basati non solo sulla verifica di specifiche 

conoscenze tecnico-professionali ma anche sulle capacità necessarie a svolgere 

efficacemente delle attività richieste.  

Il patrimonio professionale, definito capitale umano, è quello che consente 

all’azienda di creare e mantenere il reale livello di qualità tramite il contributo dei singoli 

possessori di competenze professionali integrate nel gioco di squadra. Va ricordato che non 

si è ancora raggiunto un livello sufficiente di condivisione sulla necessità di investimenti 

mirati nella valorizzazione e crescita del patrimoni professionale per ottenere le più elevate 

performance aziendali. 

La professionalità riferita ai diversi ruoli aziendali è, in realtà, un fenomeno 

complesso composto da un bagaglio sia di numerose conoscenze, sia di numerose capacità. 

Queste ultime rappresentano una parte del capitale intangibile, sul quale far leva per la 

riuscita di un cambiamento organizzativo che punti al miglioramento delle performance e 

dei servizi offerti. 

La finalità della valutazione delle capacità è centrata, in prima istanza, sulle azioni 

di miglioramento e sviluppo interno o quanto meno per evidenziare potenzialità di crescita. 

La formazione sulle capacità, per essere efficace, deve collegarsi a premesse 

diagnostiche, mettere in atto spunti e confronti in un contesto attivo e coinvolgente, dove il 
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coordinatore è un vero e proprio facilitatore e promotore di interscambi di esperienze, 

nonché fornitore di metodi e approcci facilitanti per l’efficace espressione delle capacità 

prese in esame.
21

 

2.6 DEFINIZIONE DEI PERCORSI DI SVILUPPO, DI FORMAZIONE E DI 

COACHING 

La valutazione delle capacità centrata sulle azioni di miglioramento e di sviluppo, 

rileva i bisogni specifici di capacitazione di ogni persona. Capacitazione intessa come 

libertà sostanziale di realizzare più combinazioni alternative di funzionamenti o detto in 

modo meno formale, di mettere in atto più stili strategici di rispondere alle richieste di 

servizi. 

Concetti ricorrenti quali cambiamento, rapidità, adattamento, innovazione, ecc. a 

volte stimolano ma spesso disorientano, e sia le aziende, sia le persone, sono chiamate a 

fare emergere la necessità di cercare nuovi strumenti formativi e di capacitazione sempre 

più efficaci e al passo con il cambiamento. Strategie che stimolino ed accompagnino il 

cambiamento interno, focalizzandosi sul fattore umano, fermo restando, ovviamente, 

l’importanza e la necessità implicita della formazione di tipo tecnico.  

Le aziende sono sempre più consapevoli che esiste un solo modo per non perdere i 

collaboratori migliori: aiutarli a sviluppare le loro capacità, permettendo loro di mettere al 

servizio di tutti le proprie potenzialità e i propri talenti in un percorso di autorealizzazione 

professionale e personale. 

Da un’importante ricerca effettuata nel 2010, risulta che tra le 100 aziende più 

innovative degli USA menzionate dalla rivista Fortune, il 93% utilizza regolarmente il 

coaching, così come l’83% delle aziende inglesi ed il 71% di quelle australiane. 

                                                           
21

Cfr., G. CARLO COCCO, Fare Assessmente: dalla tradizione all’innovazione. Manuale operativo per 

applicare la metodologia di assessment e trarne profitto, FrancoAngeli, Milano 2008. 

http://www.incoaching.it/
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Sir John Whitmore, uno degli artefici dello sviluppo del coaching in azienda 

afferma che l’essenza del coaching è: “…Liberare le potenzialità di una persona perché 

riesca a portare al massimo il suo rendimento, aiutarla ad apprendere piuttosto che 

limitarsi ad impartirle insegnamenti.” Il coaching in azienda è un catalizzatore della 

crescita e del cambiamento, che porta benessere ed auto-realizzazione successivamente a 

tutto il contesto lavorativo. 

La presenza di un coach in azienda diventa così un investimento strategico 

importante perché sono sempre di più le persone in difficoltà, ma anche quelle pronte ad 

investire nel futuro attraverso la propria crescita personale e professionale.  

In sintesi, i principali benefici che si possono trarre dal coaching in azienda sono: 

 Migliore gestione dei cambiamenti interni ed esterni (tra i quali anche il cambio 

generazionale). 

 Facilitazione nel processo di talent retention & development. 

 Sviluppo della creatività e dell’azione responsabile. 

 Clima lavorativo positivo e costruttivo. 

 Motivazione dei singoli collaboratori e dei team di lavoro. 

Mentre per i manager e i dipendenti: 

 Miglioramento della performance in vista del raggiungimento dei propri obiettivi. 

 Sviluppo della consapevolezza personale e del senso di auto-efficacia. 

 Rafforzamento della sicurezza personale e dell’autostima. 

 Presa di coscienza e sviluppo delle proprie potenzialità. 

 Consapevolezza dei punti di forza e delle aree di miglioramento del proprio 

carattere. 

 Facilitazione dell’assunzione di nuove responsabilità per una maggior propensione 

all’azione. 

http://www.incoaching.it/lp/corso-coaching-ancona.php
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 Sviluppo della capacità di problem solving e di decision making. 

 Miglioramento della capacità di gestire il tempo e lo stress. 

 Trasferimento on-the-job di eventuali concetti appresi nell’ambito di altri percorsi 

formativi (anche tecnici). 

 Miglioramento della qualità della vita personale e professionale. 

Il processo di coaching può essere facilmente schematizzato in un circolo virtuoso 

che parte dalla situazione attuale e si svolge fino al feedback costruttivo.  

Il coaching è  

 Un processo interattivo personalizzato che accomuna il professionista ed il coach 

verso traguardi concordati; 

 Una costruzione sistematica di soluzioni rivolte al raggiungimento di obiettivi, 

attraverso strategie e tattiche orientate alle prospettive personali e professionali; 

 Un insieme di attività che rasentano la consulenza e la formazione su misura, 

guidate direttamente dal cliente, protagonista dell’avventura verso il successo; 

 Una tecnica di evoluzione comportamentale, attraverso la quale accrescere le 

proprie competenze mediante il confronto positivo verso tutto ciò che il 

cambiamento offre. 

 Il coaching non scava nei problemi, lavora invece per le soluzioni ed i processi 

evolutivi ed innovativi dell’individuo. 

Tutto questo in termini generali, poiché ogni percorso di coaching è altamente 

personalizzato, progettato, tagliato e cucito addosso alle esigenze ed alle aspettative del 

cliente. Alcuni passaggi potrebbero quindi ripresentarsi, essere anticipati o ripetuti. 

Ecco alcuni passaggi: 

Situazione attuale. Raccontarsi e conoscersi. E’ l’incipit della relazione, il momento che 

decide se il rapporto vola o se ha intenzione di trascinarsi a fatica. Il coachee, sollecitato da 
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qualche breve e leggera domanda, esamina la situazione attuale ed identifica il problema o 

il nucleo dell’’obiettivo che gli frulla in testa. 

Ricerca dell’obiettivo. L’obiettivo talvolta non è ancora definito, ma vaga nebuloso nella 

galassia dei desideri o delle perplessità del coachee. Domanda su domanda, chiarimento su 

illuminazione, definizione su ripetizione, l’obiettivo prende forma e diventa visibile. 

Spesso ne nascono più d’uno, concatenati tra di loro, creando un senso di entusiasmo e di 

impazienza, di riordinare secondo priorità. Ovviamente l’obiettivo deve essere 

raggiungibile o non devono esistere ostacoli insormontabili. 

Riassunto e sintesi. Meglio accertarsi di aver capito tutti lo stesso messaggio, che non 

restino nell’aria interpretazioni fantasiose o aspettative allegre. Si riassume la situazione, si 

verbalizza l’obiettivo, e si prosegue nella ricerca dei fatti. 

Alternative e scelte. Una volta stabilito l’obiettivo, è il momento di studiare le opportunità 

di movimento, individuare le alternative, pesare le scelte, annusare le conseguenze. 

Prendere le decisioni. Siamo portati ad agire d’istinto. Spesso non ci si rende neppure 

conto che si sta prendendo una decisione perché il processo fa ormai parte delle 

elucubrazioni cerebrali costruite nel tempo e con i mattoni dell’esperienza e della cultura. 

Nel coaching, il processo decisionale diventa semplicemente efficace. 

Definire il piano. E ora via alla tattica. L’obiettivo è lì bello luminoso, la decisione è 

identificata. Basta stabilire il primo passo, e quelli subito successivi, e il resto vien da sé 

svolgendosi in una cascata di avvenimenti concatenati. Sia le decisioni che i piani d’azione 

possono esser modificati piacimento, man mano che l’obiettivo si avvicina e prende forma 

concreta. Perciò il cliente ed il coach possono serenamente concordare un piano ampio ed 

inanellato senza temere la rigidità del binario di ferro. 

Eseguire il piano. Tra il dire e il fare, c’è di mezzo l’impegno che il cliente promette di 

profondere nel raggiungimento degli obiettivi. Un conto è identificar le azioni che 
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porteranno alla meta un conto è eseguirle. E’ perciò che l’obiettivo deve essere fortemente 

voluto, altrimenti si troveranno mille scuse per saltare l’ostacolo o ritardare l’avvenimento. 

Feedback costruttivo. Riveder periodicamente i risultati parziali, evidenziare le azioni che 

funzionano meglio o i comportamenti più adatti allo scopo, identificare le modifiche di 

percorso, stabilire successi e fallimenti: tutto ciò fa parte di un sano feedback che permette 

di proseguire sulla rotta tracciata verso la meta. Il coach impersona lo specchio riflettente 

che non solo rende il messaggio esemplificato ma lo trasforma in idea luminosa e 

rivelatrice. Il feedback è onesto, è chiaro, è inclusivo. Non è politico, non è diplomatico, 

non è fuorviante, non è illusorio. 

Il coaching aiuta ad individuare obiettivi realistici e migliori, a raggiungere 

velocemente i propri obiettivi, ad affrontare con serenità cambiamenti professionali 

significativi,  ad affrontare le incertezze ed i pungoli decisionali. 

I compiti del coach, interno o esterno all’azienda, e del leader coach, si evolvono 

strada facendo e possono: 

Far emergere la visione del futuro professionale. Talvolta neanche noi sappiamo 

veramente dove desideriamo arrivare finché i nostri pensieri, espressi senza costrizioni né 

limiti, non ci permettono di renderci conto del nostro potenziale. Il coach ascolta e pone 

domande dirette e precise, orientate ad estrarre l’immagine del futuro professionale 

desiderato. 

Identificare e segnalare i cambiamenti. Il cambiamento ci circonda, ci avvolge e ci 

trascina verso il progresso. Il coach aiuta ad individuare i segnali esistenti intorno a noi e 

ad affrontare il processo di cambiamento senza esitazioni, forti della visione circolare 

dell’ambiente coinvolto. 
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Analizzare i segnali esistenti. Il cliente è una persona che accetta le sfide? Preferisce 

essere spinto o trascinato? Il coach esplora i segnali esistenti che li  permetteranno di 

percorrere con determinazione la strada verso gli obiettivi definiti. 

Concordare le attuali positività. Ognuno racchiude in sé delle potenzialità espressive e 

comportamentali di grande pregio. Il coach permette di identificare i propri punti forti e gli 

elementi positivi esistenti, per riconoscerli e renderli più apprezzabili. 

Pianificare le strategie e le azioni evolutive. Non basta avere degli obiettivi per essere 

certi di raggiungerli nei tempi e nelle soluzioni previste. Il coach offre motivazione e 

collaborazione perché le strategie definite vengano attuate attraverso azioni pianificate, nei 

tempi concordati. 

Collaborare nel prosieguo della corsa verso gli obiettivi desiderati. Il primo traguardo 

non è certo quello definitivo. Il coach rappresenta un supporto saltuario costante nel tempo, 

perché ciò che abbiamo imparato durante questo percorso non venga perso nella 

distrazione quotidiana, per avere un punto di sostegno disponibile a richiesta, e su misura, 

per contare su un interlocutore all’altezza del nostro metodo.  

Quando il coaching è applicato ad un team di lavoro è orientato a facilitare i 

processi creativi, produttivi e di integrazione tra i singoli individui e le loro funzioni. I 

benefici più immediati sono: il passaggio da una visione centrata sulle proprie competenze 

e modi di pensare ad una visione d’insieme più ampia ed integrata, favorendo a sua volta il 

passaggio da un focus sui contenuti ad un focus sui processi del proprio lavoro. I manager 

coach danno valore alla capacità delle persone di pensare e agire da sole, oppure creano le 

condizioni affinché il loro gruppo abbia successo e questo incide sulle loro priorità 

quotidiane, può consistere nel creare una visione condivisa o nell’infondere una sensazione 

di coinvolgimento.  
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Se un capo è convinto che gran parte del suo valore aggiunto consista nel 

promuovere lo sviluppo delle persone che lo circondano, tenderà a utilizzare in modo più 

spontaneo le competenze di un coach, sarà dunque più propenso a offrire un feedback e 

degli stimoli prima di dare consigli e idee, farà in modo di facilitare la discussione, più che 

dirigerla, preferendo ascoltare le opinioni di ciascun componente. Per un manager coach 

l’abilità delle persone di pensare e agire in modo autonomo conta più che esibire la propria 

conoscenza.
22

 Se un manager applica i principi del coaching, ottiene allo stesso tempo due 

scopi: che il lavoro venga svolto secondo standard qualitativi più alti e che i suoi 

collaboratori sviluppino al meglio le loro capacità.  

                                                           
22

 JULIE STARR, Quando il capo diventa coach. Cos’è il coaching nelle situazioni di lavoro, FrancoAngeli, 

Milano 2011. 
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CAPITOLO III 

FUNZIONI E ABILITÀ DEL COORDINATORE INFERMIERISTICO 

NEL PROCESSO DI CAMBIAMENTO ORGANIZZATIVO 

 L’evoluzione delle organizzazioni sanitarie verso sistemi di intervento socio-

assistenziali caratterizzati da una certa complessità operativa, attraverso anche la 

partecipazione multiprofessionale dei diversi operatori, ha comportato la necessità di 

potenziare le funzioni di coordinamento delle risorse umane per razionalizzare le fasi di 

intervento e assicurare al cittadino utente una risposta ai bisogni emergenti con maggiore 

efficacia. 

Tale aspetto è considerevole dal lato della domanda di salute sempre crescente e 

maggiormente complessa, in ragione del progressivo invecchiamento della popolazione 

che rende sempre più necessaria una molteplicità di interventi professionali, sempre più 

integrati, per assicurare con ciò una risposta completa e soddisfacente. 

In ciò è da rilevare parallelamente una crescente aspettativa anche da parte dei 

cittadini utenti su una appropriata prestazione socio-sanitaria e qualitativamente idonea a 

soddisfare le relative esigenze, correlata ad una maggiore consapevolezza delle 

problematiche sanitarie e ad una maggiore richiesta di informazioni sulle tipologie di 

intervento e sulle liste di attesa. 

Tali propensioni hanno portato le organizzazioni sanitarie ad approntare modelli 

funzionali di carattere integrato, come ad esempio nel rapporto tra Azienda Ospedale e 

Azienda Sanitaria Territoriale sanitarie (percorsi di dimissioni difficili o protette) o anche 

la stretta collaborazione e l’unità di intenti negli interventi con gli altri organismi pubblici e 

privati che operano nel mondo della sanità (case protette, residenze sanitarie assistenziali, 

centri diurni, cooperative assistenziali, volontariato, e centri di cura privati). 
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Inoltre a livello più marcatamente operativo si è assistito alla nascita di nuclei di 

intervento assistenziali, a volte composti da diverse professionalità, che insieme agiscono 

per soddisfare un bisogno complesso ma in una visione unitaria dell’intervento. 

Nel contempo le Aziende Sanitarie, hanno oggi implementato e stanno ancora 

perfezionando gli strumenti tipicamente aziendali di gestione delle risorse umane, in senso 

manageriale, che valorizzino gli aspetti della pianificazione e controllo della produttività, 

dell’appropriatezza e qualità degli interventi, della valutazione delle prestazioni, delle 

valutazioni delle professionalità e ancora dell’analisi dei fabbisogni formativi e del 

controllo dei costi di budget, ecc. 

Tutto ciò rende evidente, che il profilo dirigenziale manageriale, da solo non è 

sufficiente a garantire una efficiente ed efficace funzionalità al sistema di una 

organizzazione sanitaria, di per sé complesso e variegato, se non accompagnato dalla 

previsione di figure professionali con funzioni di coordinamento, immediatamente 

sovraordinate alle equipes operative, che possono contribuire in modo incisivo alle 

funzioni aziendali, con una visione molto più particolareggiata ed attenta ai bisogni e alle 

problematiche emergenti e con ciò maggiormente appropriate a proporre soluzioni sul 

campo, perché  maggiormente vicine agli eventi ed agli accadimenti, sempre secondo il 

valido principio di sussidiarietà,
23

 inteso in tal senso con carattere puramente 

“organizzativo”.   

 In ciò entrano a pieno titolo le funzioni di coordinamento del personale delle 

professioni sanitarie infermieristiche – previste dalla vigente normativa contrattuale del 

                                                           
23

 Il principio di sussidiarietà è un principio della teologia morale cattolica ripreso nell’Enciclica 

Quadragesimo anno di Pio XI “ secondo il quale i poteri di un determinato livello devono occuparsi soltanto 

delle materie che non potrebbero essere trattate in maniera soddisfacente al livello inferiore”. Anche dalla 

recente dottrina sociale cattolica dell’ Enciclica Centesimus Annus si ribadisce che “ una data competenza 

deve essere attribuita ai poteri pubblici o al livello superiore di governo solo e in quanto rispettivamente 

l’iniziativa sociale o il livello di governo inferiore per i connotati intrinseci dell’azione da svolgere non sia in 

grado di esercitarla efficacemente” - pare evidente che il principio di sussidiarietà va inteso come 

valorizzazione del decentramento in modo che le decisioni siano prese il più vicino possibile ai cittadini. 
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personale del comparto sanità – che in questi ultimi tempi sono oggetto di particolare 

attenzione delle varie aziende sanitarie, come fulcro essenziale di un sistema organizzativo 

nevralgico perché da risposta immediata ai bisogni dei cittadini e con ciò da visibilità 

diretta della perfomance e della reputazione dell’azienda.  

Tali funzioni di coordinamento possono assumere un aspetto importante di 

valorizzazione delle risorse umane immediatamente coinvolte nei processi assistenziali, ciò 

in ragione soprattutto delle risorse umane infermieristiche caratterizzate da una 

professionalità in senso allargato, comprensiva quindi non solo delle capacità tecniche in 

senso stretto ma anche degli aspetti riferiti alla capacità di interazione con l’utenza e di 

collaborazione nell’ambito di un sistema organizzato.
24

 

 3.1 IL PROCESSO DI MATURAZIONE DELL’EQUIPE ASSISTENZIALE 

La necessità di creare e sostenere ambienti di lavoro per gli infermieri è un tema 

comune nella letteratura della leadership infermieristica.  Si pensa che il cambiamento 

possa attuarsi quando un’organizzazione coinvolge sinceramente l’equipe e 

progressivamente risponde a questo coinvolgimento con un mutuo interesse ed intenzione 

a promuoverne lo sviluppo.  

Il processo evolutivo che conduce l’equipe ad acquistare la maturità è, 

fondamentalmente quello dello sviluppo qualitativo e quantitativo delle interazioni tra i 

suoi membri. Lo stato delle interazioni, oltre ad essere la misura della coesione e della 

partecipazione dei membri alla vita del gruppo, è anche il fondamento del livello di 

maturità posseduto dal gruppo. Non è l’unico criterio, ma certamente è quello 

fondamentale che sostiene tutti gli altri. 

                                                           
24

 F. MARRA, Il valore delle risorse umane nelle Aziende Sanitarie in Sanità Pubblica e Privata 6 (2004). 

L’autore evidenzia che le risorse umane, costituendo una parte fondamentale del capitale investito (la parte 

vivente e dinamica) necessitano di apposite analisi e percorsi metodologici appropriati tendenti a focalizzare, 

misurare e potenziare il grado del loro valore, tendendo con ciò a creare le condizioni per migliorare il grado 

della volontà, del coinvolgimento e della motivazione, con un effetto benefico consequenziale sulla 

perfomance produttiva e nei rapporti relazionali con i cittadini utenti. 
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Il processo avviene seguendo delle tappe: 

Prima tappa: la comunicazione tra ruoli, caratterizzata da rapporti di comunicazione di 

tipo formale e standardizzato. Questi rapporti di comunicazione consentono alle persone di 

cominciare a fare delle attività insieme, discutere, lavorare senza nessuna interazione. 

Seconda tappa: la nascita e la prima infanzia delle interazioni. Questa fase consente alle 

persone di buttare la maschera del loro ruolo e di svelare ad altri alcuni aspetti della loro 

personalità più intima. 

Terza tappa: la scoperta del gruppo-rifugio, ovvero la regressione verso interazioni 

parzialmente autentiche.  

Superata l’aggressività tra i membri del gruppo, si instaura un clima di reciproca tolleranza 

che consente loro di scoprire il gruppo come un luogo in cui si sta bene. Nonostante questa 

fase sia molto ricca di affettività, si nota che in essa non si è ancora in presenza di 

interazioni autentiche.  

Quarta tappa: la crisi, la nascita delle interazioni autentiche e dell’autogestione. Questa 

fase è caratterizzata dal superamento dell’aggressività distruttiva che si instaurano tra i 

membri del gruppo e nascono le interazioni autentiche. La nascita delle interazioni 

autentiche consente al gruppo di scoprire l’autogestione, di porsi il problema della propria 

organizzazione e della propria efficienza rispetto agli scopi per cui esiste. In questa fase si 

nota che le persone raggiungono un livello molto più elevato di coscienza di sé all’interno 

delle dinamiche delle relazioni interpersonali.
25

 

Possiamo ritenere in ultima analisi che il gruppo può servire a crescere solo se ha 

successo nel rendere le persone coscienti dei loro copioni e consente loro di interagire con 

gli altri modellando le loro modalità emozionali. Solo partecipando ad un gruppo capace di 
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evolvere attraverso diversi stadi di personalità collettiva, ciascuno può incontrare le 

persone da cui può apprendere le virtù che a lui mancano.
26

 

3.2 ABILITÀ DI LEADERSHIP 

Molte volte si parla di leadership con riferimento all’espletamento di funzioni di 

management (riorganizzazione delle unità operative, attivazione dei programmi per la 

formazione permanente, ecc.) confondendo la funzione del leader con quello del manager. 

Le due funzioni sono invece diverse benché abbiano alcuni punti in comune. La leadership 

si fonda sulla capacità di influenzare gli altri inducendoli a lavorare per il conseguimento 

di certi obiettivi, infatti viene comunemente definita come: la capacità che ha il capo di 

influenzare il comportamento degli altri,  il manager infermieristico invece  per le sue 

peculiarità rivolte agli aspetti organizzativi e di gestione delle risorse umane è 

assolutamente importante e carico di responsabilità; il dirigente “maneggia” direttamente 

persone o strutture che contengono persone per cui a seconda della propria personalità e 

delle proprie attitudini è in grado di incidere positivamente o negativamente sulla vita di 

altri esseri umani in modo importante. Pertanto il ruolo del manager infermieristico si 

esplica nelle funzioni: clinico assistenziali, di management, relazionali o di leadership. 

Un coordinatore infermieristico gioca un ruolo chiave nell’implementare il 

cambiamento con successo all’interno dell’organizzazione. Una leadership efficace per la 

gestione del cambiamento porta a:  

 Accresciuta accettazione del cambiamento da parte dei dipendenti  

 Maggiore affermazione del cambiamento desiderato
 

 

 Più alto livello di prestazione del team
 

 

 Aumento della produttività
 

 

                                                           
26 MASINI V., Dalle emozioni ai sentimenti. L'artigianato educativo e la pedagogia dei gruppi di prevenire è 

possibile, Audax, Caltagirone 2000. 
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 Minore assenteismo
 

 

 Aumento dell’impegno lavorativo
  

 

 Aumento dell’impegno organizzativo 

 Aumento della motivazione dello staff e della disponibilità a lavorare duro
 

 

 Aumento della soddisfazione per il lavoro
 

 

 

In uno studio canadese sugli effetti della ristrutturazione ospedaliera, gli infermieri 

riportano meno effetti negativi quando percepiscono che i loro coordinatori usano uno stile 

democratico basato sulla relazione.
 

In uno studio di team ospedalieri in Spagna, Gil e al,
 

hanno trovato che la leadership orientata al cambiamento era più fortemente correlata con 

la soddisfazione per il lavoro e le prestazioni del team, ed era influenzata dalla fiducia nella 

propria efficacia.  

I coordinatori che dimostrano un impegno genuino per il cambiamento ed un 

modello del ruolo che contempla l’assunzione del rischio e l’innovazione sono 

maggiormente in grado di raggiungere gli obiettivi di cambiamento progettati.
 

 

Perché il cambiamento sia efficace e duraturo, sono necessarie delle strategie che il 

manager dovrebbe fissare all’interno dell’operatività continua dell’organizzazione. 

Le strategie suggerite per guidare e sostenere il cambiamento sono: 

 Strategie individuali  

- Capire e riconoscere che l’assorbimento del cambiamento varia da individuo ad 

individuo  

- Lavorare con i colleghi delle Risorse Umane, delle Finanze e del 

Miglioramento della Qualità, per avere accesso ai dati che permettono di 

seguire i risultati del cambiamento  

- Condurre un’analisi degli stakeholders per individuare chi può promuovere o 

inibire il cambiamento
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- Scoprire il punto di vista di ogni stakeholder e quanto per questi il 

cambiamento possa essere significativo
 

 

- Essere paziente ed aperto alle opportunità di portare avanti il cambiamento
 

 

- Sviluppare e supportare una rete che supporti l’energia personale durante tutto 

il processo di cambiamento
 

 

 Strategie di Team/Unità  

- Ingaggiare infermieri durante la creazione della vision  

- Condividere sia la vision sia le tattiche del cambiamento in un forum aperto e 

tramite l’uso della tecnologia  

- Creare un team che abbia fiducia nella propria capacità di gestire il 

cambiamento attuando un addestramento delle abilità richieste nei compiti 

nuovi, nel lavoro in team e nel mettere a fuoco le resistenze  

- Discutere le iniziative simili che hanno avuto successo per capire che cosa deve 

essere fatto in modo diverso 

 Strategie dell’Organizzazione  

- Collegare i piani di cambiamento agli obiettivi strategici dell’organizzazione  

- Pianificare le strategie della comunicazione come newletters, incontri, forums 

aperti e incontri inter-individuali tra lo staff ed i coordinatori dall’inizio alla 

fine dei processi di cambiamento  

- Offrire corsi sulla gestione del cambiamento che includano rappresentanza ed 

abilità manageriali e abilità di team creativo  

- Usare i dati della valutazione tratti dai rilevamenti di dipendenti e di focus 

group per seguire sia i processi, sia i risultati ed informare sulle decisioni  

 Aiutare gli altri a fronteggiare gli effetti del cambiamento  

- Ascoltare le loro preoccupazioni ed essere empatici piuttosto che giudicanti  
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- Prestare attenzione alle problematiche personali e di lavoro individuale  

- Mettere a fuoco gli eventi e le situazioni associate  

- Aiutare gli individui rispetto ai loro stessi sentimenti senza spersonalizzarli con 

la razionalizzazione.
27

 

TABELLA 1 - Competenze e comportamenti per la guida ed il sostegno del cambiamento 

 
I coordinatori infermieristici creano una vision 

condivisa per il cambiamento in corso con 

stakeholders ed esperti. 

 Riflettere sulle attitudini ed abilità personali rispetto al cambiamento e modificare la gestione  

 Indagare sullo status quo e discutere su assunzioni, valori, strutture e processi

 

 

 Raccogliere attivamente le informazioni che suggeriscano nuovi approcci 

 Applicare criticamente l’evidenza delle iniziative di cambiamento  

 Costruire connessioni con i partners che possono aiutare ad estendere le riflessioni e gli approcci usati 

all’interno dell’organizzazione 

I coordinatori infermieristici ingaggiano altri 

condividendo la vision del cambiamento in corso. 
 Costruire relazioni e collaborazioni strategiche  

 Costruire delle coalizioni per il cambiamento, accumulare sufficiente gradimento dalla dimensione critica 

delle persone  

 Ristrutturare un cambiamento dovuto ad una crisi considerandolo un’opportunità invece che un pericolo  

I coordinatori infermieristici coinvolgono 

stakeholders ed esperti nel pianificare, disegnare e 

riprogettare il cambiamento 

 Cercare input dallo staff e dal gruppo di lavoro nella fase iniziale del processo  

 Riunire le persone a molti livelli per parlare degli obiettivi comuni ed assicurare i traguardi che sono coerenti   

 Coinvolgere nel processo di cambiamento le persone che sono sottoposte al cambiamento  

 Identificare in modo chiaro i cambiamenti attesi  

 Dimostrare rispetto e riconoscimento per la professionalità ed il talento individuale che hanno contribuito al 

cambiamento  

 Incoraggiare il convincimento che è possibile produrre dei cambiamenti e sviluppare il senso di possibilità  

 Incoraggiare a prendere i rischi considerati e ad innovare, e modellare questi attributi 

 Esaminare quanto appreso rispetto ai risultati 

I coordinatori infermieristici negoziano il budget 

richiesto per supportare i processi formativi,

 

le 

decisioni e le altre risorse necessarie per conseguire 

gli obiettivi delle iniziative di cambiamento 

 Investire nel tempo e nelle risorse richiesti sia per il cambiamento che per i correlati del cambiamento utili per 

operare la trasformazione di cultura, strategie, processi e politica  

 Quantificare il bisogno di nuove conoscenze e le aspettative comportamentali per supportare il cambiamento 

 Implementare diverse opportunità di apprendimento per incontrare la conoscenza necessaria nei diversi 

momenti  

I coordinatori infermieristici forniscono una 

comunicazione continua attraverso i processi di 

cambiamento 

 Tradurre ed interpretare i problemi infermieristici per comunicare efficacemente con, ed influenzare gli 

individui all’interno di ogni contesto (p.e. clinico, esecutivo, accademico e aziendale) 

 Aggiornare regolarmente la comunicazione  

 Inserire l’informazione rispetto ai fattori economici e aziendali che sono dietro al cambiamento.  

 Fornire una informazione adeguata per assistere nella presa di decisioni durante il cambiamento  

 Fornire il rapporto dei processi in corso riguardanti le iniziative di cambiamento  

I coordinatori infermieristici sono supporto, 

allenatori e mentori di quanto succede con il 

cambiamento 

 Costruire fiducia ed offrire supporto per rinforzare l’azione collettiva rivolta al cambiamento   

 Evitare di lodare e correggere esageratamente  

 Essere veritieri riguardo alle personali ambivalenze, riserve ed impegno per il cambiamento 

 Restare vicini all’esperienza dei propri compagni quando il cambiamento sta per verificarsi  

I coordinatori infermieristici danno attenzione 

all’iniziativa di cambiamento in tutti i suoi passaggi 
 Inserire la nuova iniziativa nelle operazioni in corso   

 Valutare continuamente problemi/attività dei compagni e determinare quando è necessario l’intervento  

 Parlare in modo veritiero del cambiamento – le cose sono probabilmente meno tranquille man mano che il 

cambiamento si avvicina  

 

 

 3.3 ABILITÀ COMUNICATIVE RELAZIONALI 

Per svolgere il suo compito il coordinatore deve possedere ed usare molteplici 

abilità, che vanno dalle abilità personali e relazionali, a quelle di possedere un pensiero 

flessibile, ovvero strategico e sistemico. Le abilità personali riguardano il modo in cui il 

coordinatore si comporta in una data situazione. Esse gli consentono di scegliere e 

                                                           
27

 Cf. REGISTERED NURSES’ ASSOCIATION OF ONTARIO, Developing and Sustaining Nursing Leadership, 

Toronto 2006, p. 36-40. 



73 
 

progettare lo stato psicologico, l’atteggiamento, il punto di attenzione più adatto per 

inserirsi in una determinata situazione. In un certo senso, le abilità personali sono i processi 

attraverso i quali il coordinatore guida se stesso. Le abilità relazionali riguardano, invece, 

la capacità di comprendere, di motivare e di comunicare con le persone e si riassumono 

nella capacità di cogliere il suo stile cognitivo e la rappresentazione che l’altro ha della 

realtà (cioè nel suo spazio di percezione); nello stabilire un rapporto con lui e nel guidarlo 

a riconoscere i problemi e gli obiettivi in gioco. 

Il pensiero flessibile consiste, allora, nella capacità di identificare per 

un’organizzazione uno stato desiderato; di diagnosticare le condizioni di partenza, i 

vincoli, le opportunità, le minacce, i punti di forza e di debolezza; nello stabilire quindi la 

sequenza di condizioni intermedie che è necessario percorrere per raggiungere lo stato 

desiderato. In questo senso il pensiero flessibile, pur essendo necessario per definire ed 

acquisire mete ed obiettivi specifici, richiede di saper determinare i soggetti e le operazioni 

che sono in grado di influire con maggiore efficacia ed efficienza sulla condizione attuale, 

in modo da muoverla nella direzione auspicata. Il pensiero flessibile infine, è alla base di 

ogni  problem solving efficace e della capacità di creare gruppi di lavoro funzionali. Il suo 

utilizzo pratico e concreto è probabilmente l’indicatore più sensibile del livello di maturità 

del coordinatore. Sul versante delle capacità relazionali un ruolo importante è giocato 

dalla comunicazione, che non vuol dire solo trasmettere delle informazioni. La 

comunicazione è una forma di interscambio attivo tra interlocutori, di messaggi complessi, 

di semplici verifiche di comprensione, domande, risposte, accordi, disaccordi, confronti e 

conflitti. 

Infatti, pensando ad un discorso pronunciato da qualcuno che possiamo ritenere un 

coordinatore, ci accorgiamo quanto le parole assumano importanza trasformandosi in 

comportamenti e condivisione. Sappiamo che si può comunicare anche senza parole, con 
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uno sguardo, un’espressione del volto, una stretta di mano o un abbraccio caloroso. Le 

parole, però, hanno una caratteristica peculiare: lasciano una traccia. La comunicazione è 

un’esperienza che ci arricchisce, ci avvicina al pensiero delle persone che ci circondano, 

coinvolge, ci cattura, ci migliora. I coordinatori sono consapevoli che attraverso la loro 

comunicazione possono convincere i loro collaboratori a seguirli. Sono altrettanto 

consapevoli che un errore nella comunicazione potrebbe allontanarli definitivamente.  

Naturalmente, non si può comunicare un pensiero o un’idea e poi agire in modo diverso a 

quello che si è detto. I comportamenti pienamente “coerenti” con i messaggi oggetto della 

loro comunicazione riguardano ogni piccolo gesto o azione che si decide di mettere in atto, 

al lavoro, a scuola, con gli amici, in famiglia, condividendo le risorse, le conoscenze e le 

responsabilità. 

I comportamenti debbono poi essere necessariamente condivisi. La condivisione è 

un modo per abbattere la barriera che separa i coordinatori dai loro collaboratori e le 

persone tra di loro. Condividere un lavoro, un progetto o un’attività, vuol dire soffrire 

insieme, gioire insieme, vuol dire sostenersi reciprocamente e trovare la voglia di costruire 

delle sinergie, sfruttando il talento che ogni individuo serba dentro di sé. Solo nella 

combinazione di comunicazione, comportamenti e condivisione è possibile ottenere 

risultati di successo: tra questi tre punti non c’è una demarcazione netta. In effetti l’atto di 

condividere una conoscenza con qualcuno coinvolge il sistema di comunicazione ed è 

comunque un comportamento. 

Esistono infine, relativamente ai comportamenti di leadership, due orientamenti 

fondamentali che rispecchiano due diverse visioni del mondo: il primo orientamento è 

incentrato su un leader che dirige e che agisce, spinto da un’enorme energia, verso una 

direzione chiara, pretendendo dai suoi collaboratori il massimo impegno per il 

raggiungimento dell’obiettivo prestabilito. Il secondo orientamento vede il leader come un 
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saggio che, nello spirito del servire disinteressato, aiuta un gruppo di persone ad elaborare 

una visione comune ed a realizzarla. Gli elementi centrali di questa seconda visione sono la 

fiducia, la comprensione, l’impegno, l’empatia, l’apertura, l’affiatamento tra i collaboratori 

ed il feed-back. 

Nella realtà, questi due comportamenti possono essere destinati, di regola, ad 

integrarsi vicendevolmente; l’azione del primo orientamento, infatti, è preponderante nei 

processi di cambiamento reattivi dell’azienda; ma i comportamenti proattivi richiedono un 

pieno orientamento al servizio. La comprensione, dunque, e la padronanza di questi 

comportamenti paradigmatici costituirà probabilmente in futuro una condizione 

fondamentale per guidare le aziende verso l’eccellenza. 

3.4 ABILITÀ DI INTERAZIONE FUNZIONALI 

Esistono dei  gruppi collaborativi, che hanno pensato a una leadership che 

chiamano “distribuita”. Dal punto di vista generale, si può affermare che la proposta di una 

forma di leadership “distribuita” nei gruppi è giustificata da esigenze di natura funzionale 

come la necessità di stimolare l’impegno individuale per evitare comportamenti 

deresponsabilizzanti, la visione di una crescita progressiva del gruppo, intesa come 

graduale assunzione di responsabilità nei confronti del compito affidato sia, infine, dalla 

constatazione che la ricerca contemporanea sul tema della leadership tende globalmente a 

ridurre il valore o la presenza di una figura di guida dei gruppi, a favore di maggiore 

capacità di auto conduzione dei membri (self-leadership).
28

  

Una leadership distribuita è condotta da un leader che non accentra tutta la 

responsabilità del buon funzionamento del gruppo su di sé, ma tende a distribuire la 

responsabilità tra i membri del gruppo di lavoro. In questo modo la responsabilità 

individuale aumenta e le idee per il buon funzionamento della squadra si moltiplicano e si 
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integrano. Le comunicazioni in una leadership distribuita sono, in parte orientate sul 

compito, in parte sulla creazione di un buon clima, espresse nei seguenti interventi:  

a) interventi orientati all’obiettivo: esporre nuove idee, portare suggerimenti, 

fornire informazioni; cercare informazioni e opinioni; orientare il lavoro di gruppo 

e attribuire ruoli; riassumere; stimolare l’approfondimento e aprire nuove 

prospettive; controllare il livello di comprensione dei membri; 

b) interventi orientati alla relazione: incoraggiare alla partecipazione, facilitare la 

comunicazione, sollevare da tensioni, osservare il processo, risolvere problemi 

interpersonali, mostrare accettazione, elargire riconoscimenti. 

Non si deve, tuttavia, pensare che all’interno di un gruppo i membri sappiano 

sempre comunicare adeguatamente.  Le abilità comunicative sono moltissime e riguardano 

tutte le forme con cui abbiamo bisogno di comunicare con altri: l’abilità a prestare un 

ascolto attivo (dimostrando attenzione e apprezzamento, rispetto ed attenzione alle 

emozioni comunicate), l’abilità ad essere correttamente assertivi, l’abilità a prevenire la 

distruzione della relazione, l’abilità di essere congruenti nella comunicazione non verbale, 

l’abilità a dare aiuto a chi chiede aiuto psicologico-emotivo, l’abilità a chiedere e dare 

aiuto ai fini di un migliore apprendimento, l’abilità a lodarsi e incoraggiarsi 

reciprocamente, l’abilità a comunicare in modo etero-centrato, l’abilità a comunicare in 

modo conciso, l’abilità a comunicare in modo convincente e persuasivo, l’abilità a 

comunicare riflettendo. 

Tutti i membri di un gruppo possono assumere comportamenti da leader, ponendo 

azioni che aiutino il gruppo a completare il compito e a mantenere delle relazioni 

collaborative efficaci. Tutte le funzioni di leadership possono essere eseguite dai membri 

di un gruppo. In questa prospettiva esse sono illustrate da D. W. Johnson e F. P. Johnson: 

“la leadership è un insieme di abilità apprese che tutti con un minimo di 

capacità possono acquisire. La partecipazione responsabile al gruppo e la 
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leadership dipendono entrambe da un comportamento flessibile, dall’abilità a 

diagnosticare quali comportamenti sono necessari in un particolare momento 

affinché il gruppo funzioni in modo efficace e dall’abilità di adempiere questi 

comportamenti o ottenere che altri li adempiano. Un membro abile o leader 

deve perciò essere capace di rendersi conto se una data funzione è necessaria 

in un gruppo e deve sapersi adattare sufficientemente in modo da fornire i 

diversi tipi di comportamento necessari per le diverse situazioni. In più un 

membro efficace di un gruppo o un leader dovrebbe essere capace di utilizzare 

le abilità di altri membri del gruppo per fornire azioni necessarie al gruppo.”
29

  

 

3.5  LA LEADERSHIP ETICA E GESTIONE DELLE RISORSE UMANE 

Il codice etico deve essere teso all’instaurazione di relazioni di fiducia all’interno 

dell’ambiente lavorativo e prevedere che l’azienda investa a tal fine in modo da 

salvaguardare i rapporti creatisi, ossia il capitale sociale. 

Alcuni studiosi considerano la fiducia, nell’ambito delle organizzazioni, una 

caratteristica tipica del contratto relazionale, i cui termini sono intenzionalmente 

incompleti, per cui, nonostante l’intento iniziale dei contraenti sia quello di lavorare 

assieme, esiste sempre la possibilità che si verifichino comportamenti opportunistici. 
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Fig. 5 – Linee guida per lo sviluppo etico  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La fiducia reciproca è una condizione fortemente desiderabile da parte dell’azienda 

nelle relazioni con gli stakeholder in generale e con i dipendenti in particolare, in quanto 

incoraggia lo scambio di idee e informazioni, riducendo al contempo la necessità di 

controlli costosi e consentendo l’adattamento al cambiamento e la disponibilità a lavorare 

nonostante le differenze culturali. Attraverso la condivisione di idee e informazioni tra i 

dipendenti risulta stimolata anche la capacità innovativa dell’azienda nel suo insieme e 

quindi la sua capacità di cogliere le opportunità. Ciò che consente ai membri e alle unità di 

un’organizzazione di fidarsi reciprocamente e di collaborare è il riferimento a valori 

condivisi, cioè a norme culturali che contribuiscono a definire l’organizzazione 

Ne consegue che l’etica ha a che fare con il management: i manager infatti, 

modellano il contesto organizzativo attraverso il loro comportamento, il loro disegno 

dell’organizzazione e dei suoi sistemi e la loro leadership nell’elaborazione di un codice 

etico che orienta il processo decisionale. 

Recentemente si è giunti alla conclusione che la “reputazione” di leadership etica 

poggia su due dimensioni che operano congiuntamente: 
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 la dimensione della persona morale, cioè capace di prendere le decisioni etiche; 

essere una persona morale indica ai dipendenti come il leader è probabile che si comporti, 

ma non come esso si aspetta che i dipendenti agiscano. 

   la dimensione del manager morale, cioè colui che pone al centro del 

messaggio di leadership l’etica e i valori che modellano la cultura dell’ente  e opera dando 

l’esempio, comunicando operativamente e costantemente con i dipendenti circa  l’etica e i 

valori e premiando coerentemente la condotta di coloro che vi aderiscono. 

La combinazione di queste due dimensioni dà origine ad una matrice che definisce 

quattro modi in cui i dirigenti possono sviluppare una reputazione di leadership etica, 

immorale, ipocrita e neutrale. 

Affinché l’insieme dei valori etici stabiliti dal management rappresenti uno 

strumento affettivo per la gestione dell’organizzazione, i leader devono impegnarsi in 

prima persona comportandosi in modo conforme ad essi. Infatti, la comunicazione dei 

valori tramite codici etici, programmi, e altri documenti, per quanto importanti, ha un 

impatto estremamente limitato se non è accompagnata da un comportamento che li 

rispecchi: il comportamento etico del leader, unito alla motivazione a far rispettare la 

cultura e l’etica dell’organizzazione per tutti i membri, sono i fattori più importanti per 

l’affermazione delle stesse. 

Gli ideali ed i principi etici devono essere condivisi tra il leader e gli altri membri 

dell’organizzazione; il fatto che tali ideali e tali principi informino il comportamento dei 

leader fornisce uno stimolo ed un rinforzo per tutti gli altri membri. 

Un sistema di valori non si può imporre, ma si può condividere proponendosi come 

esempio di interiorizzazione, di applicazione e di difesa di tale sistema, proprio perché il 

più importante fattore nella costruzione dell’etica di un’organizzazione è l’esempio dato 

dai suoi leader.  
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CONCLUSIONE 

 

Il coordinatore oggi, deve saper assumere il ruolo di coach nei confronti dei suoi 

collaboratori, allo scopo di ottenere un gruppo di lavoro motivato, agendo anche attraverso 

l’empowerment e l’utilizzo di nuovi modelli organizzativi dell’attività infermieristica. Per 

poter riuscire in questo intento il coordinatore deve possedere conoscenze e competenze 

specifiche che consentano l’esercizio di una leadership positiva e l’utilizzo di una 

comunicazione assertiva e che, dipendono tanto da caratteristiche personali, quanto da una 

formazione sistematica, mirata ed adeguata in grado di trasformare doti naturali in 

competenze professionali. Il miglioramento delle prestazioni aziendali è legato alle 

capacità del management di sviluppare metodi di gestione del personale ed in grado di 

rispecchiare le peculiarità delle risorse umane utilizzate. 

La gestione per competenze è divenuta oggi una forte necessità di tutti coloro che si 

occupano di gestione delle risorse umane: lavorare per e con professionisti significa, tra le 

altre cose, lavorare per obiettivi (e non più per compiti o mansioni), cioè, passare da una 

gestione in cui l’accento rispetto alla persona assistita è posto sulle “cose da fare” ad una 

gestione in cui tale accento è posto sulle responsabilità dei professionisti e che quindi usa 

le attività in vista dei risultati da raggiungere. Dal punto di vista della gestione delle risorse 

umane la teoria dell’obiettivo rimanda ad un sistema che va dall’assegnazione degli 

obiettivi alla valutazione e al piano di sviluppo del collaboratore. Introdurre il concetto di 

obiettivo in una struttura organizzativa abituata a lavorare per compiti, ovvero per 

adempimenti, vuol dire principalmente introdurre un grosso cambiamento culturale che 

passa attraverso il cambiamento delle persone verso l’impiego di un pensiero strategico, 

una maggiore iniziativa e autonomia e lo sviluppo delle proprie capacità e competenze. 

Risulta di grande importanza sottolineare che la competenza si realizza attraverso la 

combinazione di conoscenze, capacità, orientamento assistenziale e gestionale: sono infatti 

questi elementi che effettivamente connotano un professionista, non tanto le prestazioni in 
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sé, dato che le competenze professionali non possono né devono essere fissate in modo 

rigido e definitivo, perché appunto evolvono in concomitanza al verificarsi di cambiamenti 

del contesto in cui gli infermieri professionali coordinatori si trovano ad operare. 

In modo analogo, gli infermieri hanno bisogno di essere consapevoli delle loro 

competenze per essere in grado di valutare, strutturare e progettare su di loro. L’abilità a 

praticare l’auto riflessione e ad avere conoscenza di sé sono risorse personali critiche, 

necessarie per supportare una leadership efficace, è questo anche uno degli obbiettivi di un 

buon coordinatore. Il professionista con funzioni di coordinamento è responsabili della 

gestione del loro stesso sviluppo professionale, e identifica il bisogno di avere la capacità 

di imparare attraverso i confini culturali e lavorativi e di facilitare il lavoro del team ed il 

cambiamento. 

I coordinatori mostrano un certo grado di flessibilità, affrontano serenamente 

l’ambiguità, l’incertezza, la complessità e sono disposti a prendere dei rischi;
 

sono positivi 

ed approcciabili, hanno identificato l’importanza del lavorare con una base morale e con la 

forza e la fiducia interiori nei propri valori e convinzioni piuttosto che essere guidati dalla 

sicurezza, dal potere e dal prestigio.
 

Costoro mostrano integrità morale, che si rispecchia in 

azioni coerenti con le loro convinzioni. 

Riconoscendosi nel profilo professionale di appartenenza, cioè quello 

infermieristico, il Coordinatore non può continuare ad essere concepito come generico 

gestore di risorse, bensì come figura esperta, proprio perché coordinatore del proprio 

contesto di operatività e cioè l'assistenza. Per valorizzare il Coordinatore si deve superare 

la concezione di "burocrate" riportando lo stesso sul terreno del processo dei percorsi 

assistenziali, e dell'assistenza basata sulle evidenze.  

Il mio augurio è di poter fare mio quel pensiero di Upenieks che dice: 

“Il mio obiettivo personale è di è fornire agli infermieri gli strumenti necessari per 

fare bene il loro lavoro. Io non curo i pazienti – loro li curano. Il mio lavoro è di prendermi 

cura di loro in modo che loro possano prendersi cura dei pazienti.” 
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