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UNA CULTURA CONDIVISA
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LA GARA DI CANOA

In un programma di confronto tra due grosse società, una Italiana ed una Giapponese, venne organizzata una 
gara di canoa, con due squadre ciascuna composta da otto individui. 
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Entrambe le squadre si allenarono e quando arrivò il giorno della gara ciascuna squadra 
era al meglio della forma, ma i giapponesi vinsero con un vantaggio di oltre un 

chilometro.

Dopo la sconfitta il morale della squadra italiana era a terra.

Il top management decise che si sarebbe dovuto vincere l'anno successivo 
e mise in piedi un gruppo di progetto per investigare il problema.

Il gruppo di progetto scoprì dopo molte analisi che i giapponesi avevano sette uomini ai remi e uno 
che comandava, mentre la squadra italiana aveva un uomo che remava e sette che comandavano.
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In questa situazione di crisi il management dette una chiara prova di capacità gestionale: 
ingaggiò immediatamente una società di consulenza per investigare la struttura  della 
squadra italiana.

Dopo molti mesi di duro lavoro, gli esperti giunsero alla conclusione che nella squadra 
c'erano troppe persone a comandare e troppe poche a remare.

Con il supporto del rapporto degli esperti fu deciso di cambiare immediatamente la 
struttura della squadra.

 
Ora ci sarebbero stati quattro comandanti, due supervisori dei comandanti, un capo dei 

super visori e uno ai remi.

Inoltre si introdusse una serie di punti per motivare il rematore: "Dobbiamo ampliare il suo 
ambito lavorativo e dargli più responsabilità ".
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L'anno dopo i giapponesi vinsero con un vantaggio di due 
chilometri.

La società italiana licenziò immediatamente il rematore a causa degli scarsi risultati 
ottenuti sul lavoro, ma nonostante ciò pagò un bonus al gruppo di comando come 

ricompensa per il grande impegno che la squadra aveva dimostrato.

La società di consulenza preparò una nuova analisi, dove si dimostrò che era stata scelta la 
giusta tattica, che anche la motivazione era buona, ma che il materiale usato doveva essere 

migliorato.

Al momento la società italiana è impegnata a progettare una nuova canoa.
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Sample

text

Valori
01

1. Da dove arriviamo?

Da dove arriviamo

Fedeltà creativa
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[ΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜ ŝ ƭΩƛƴŎƻƴǘǊƻ Řƛ ǘŀƴǘŜ 
ζŎǳƭǘǳǊŜηΣ ǉǳŜƭƭŀ ŘŜƭƭΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜ 

stessa e quella di tutte le persone che la 
costituiscono

Creare una sintonia, una visione 
comune da un lato e lΩopportunità 
per ciascuno di esprimere ciò che 
«sente» dallΩaltro, dovrebbe essere 
la preoccupazione principale per 
una organizzazione

Sentirsi coinvolti significa potersi identificare

Il coinvolgimento degli operatori è l'impegno emotivo 
che gli operatori 

hanno nei confronti dell'azienda e dei suoi obiettivi. 

Fedeltà creativa: saper cambiare, crescere, senza dimenticare le radici
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Valori

Cultura

01

02

Atteggiamenti, 

comportamenti, 

convinzioni, modi di 

fare

Da dove arriviamo

2. Una questionedi cultura: 
culturaorganizzativa, culturadellaqualità, culturadellasicurezza
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"La caratteristica che distingue le migliori strutture
sanitarie ¯ la loro cultura.ò
Liam Donaldson writing in BMJ 1998; 317:61-5.
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La cultura organizzativa
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OGNI ORGANIZZAZIONE SI SVILUPPA 
CON LE PROPRIE REGOLE, 

MA TUTTI I MODELLI HANNO 
QUALCOSA IN COMUNEéé..

TUTTI FACCIAMO PARTE DI UNA O PIUô ORGANIZZAZIONI, SISTEMI ORGANIZZATI



Nome Consulente

SISTEMA ORGANIZZATIVO : a casa

Alcuni 
parenti 

vengono a 
trovarci: 

dobbiamo 
preparare 
una  cena

Cena 
pronta 
per le 
19.30.
Cotto 
giusto. 
Buono

Che tutti 
siano sazi, 
abbiano 
mangiato 

bene, siano 
stati bene 

in 
compagnia

RISORSE:

¡ aƻƎƭƛŜΣ ƳŀǊƛǘƻΣ ŦƛƎƭƛŀΣ ŦƛƎƭƛƻΣ ΧŎŀƴŜ  

¡¡ Famiglia

~Alimenti,GasΣ ŦƻǊƴƻΣ ǇŜƴǘƻƭŜΧΦΦ 
 
~Cucina, cantina, sala pranzo

VARIABILI ORGANIZZATIVE

G Ruoli e mansioni. 

â Ricette?

· Chi dirige i lavori in cucina? Quanti 
sono, cosa gradiscono, saper cucinare (e gli 
ŀƭǘǊƛ ǎƻƴƻ ŎƻƴǾƛƴǘƛ ŎƘŜ ƴŜ ǎƛŀ ŎŀǇŀŎŜΚύΧΦ
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SISTEMA ORGANIZZATIVO

A
M
B
I
E
N
T
E

R
I
S
U
L
T
A
T
I

O
B
I
E
T
T
I
V
I

RISORSE:

¡Persone
¡¡ Gruppi

~Tecnologie  Strutture

VARIABILI ORGANIZZATIVE

G Struttura organizzativa

â Meccanismi operativi

· Potere organizzativo
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PERSONE GRUPPI

TECNOLOGIE
STRUTTURE

Le risorse del sistema
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PERSONE

Professionalità

Ruolo
rivestito

LE RISORSE DEL SISTEMA

Responsabilità
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Responsabilità 
tecnico-professionale
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Responsabilità 
organizzativo-gestionale
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é.. Ne parliamo dopoé.
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PERSONE

Professionalità

Ruolo
rivestito

GRUPPI

LE RISORSE DEL SISTEMA
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Nome Consulente

MA PERCHEô PARLARE DI GRUPPI? GRUPPI

Walter Gomarasca

Il «TEAM» non è forse dato dalla sommatoria 
dei professionisti che lo compongono?

22
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RUOLO FONDAMENTALE DELLE DUE 
RISORSE ORGANIZZATIVE PRINCIPALI: 

LE «PERSONE» 
I «GRUPPI». 

Questi ultimi non sono solo la somma 
delle persone che li compongono, ma 
dipendono dalla forza dei «legami» 
instaurati fra loro.

Le persone, a qualsiasi professionalità appartengano, non sono solo 
semplici «pedoni» di una scacchiera
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Lavorare in team
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Il miglioramento organizzativo non deriva dalla somma dei 
cambiamenti dei singoli elementi, perché ƭΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜ 
non è una semplice somma di fattori, ma un insieme di 
relazioni.

La Qualità e la Sicurezza  di una struttura  non dipendono 
solo dalla  qualità dei singoli individui, ma principalmente 
dalla Qualità del  gioco collettivo che essi creano.



Nome Consulente

Creare un team e saper lavorare in gruppo, come 
una squadra è il primo requisito per avere successo 
in tema di qualità e gestione dei rischi.
Da soli non siamo in grado di renderci conto di tutti i 
pericoli, tantomeno di gestirli.
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5ŜŦƛƴƛǎŎŜ ƭΩ!{{9¢¢h ŘŜƭƭŜ 
w9{thb{!.L[L¢!Ω w9![L 
presenti in un sistema 

organizzativo

DIVISIONE DEL 
LAVORO

DIPENDENZA

GERARCHICO-FUNZIONALE
9Ω [h {/I9[9¢whΣ 
[Ω9[9a9b¢h 

RIGIDO, 
PORTANTE DEL 

SISTEMA

Ruolo della Governance e 
della Leadership

ORGANIGRAMMA

FUNZIONIGRAMMA:
- JOB DESCRIPTION

- PRIVILEGES
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Sono le 

REGOLE DI 
FUNZIONAMENTO

 ŘŜƭƭΩŀȊƛŜƴŘŀ

[ΩŀǘǘƛǾƛǘŁ ǇǊŜǎǳǇǇƻƴŜ 
DISORDINE

La struttura organizzativa è lΩimpalcatura statica 
che identifica gli elementi di base del sistema dei ruoli, 

i meccanismi operativi sono il sistema dinamico.

bassi gradi di formalizzazione 
dei meccanismi operativi si 
accompagnano ad un aumento 
della confusione allΩinterno di 
una organizzazione e possono 
condurre a comportamenti 
discrezionali, arbitrari e non 
del tutto coerenti con le finalità 
aziendali.
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Come integrare le complessità?

Ç GERARCHIA

Ç RIUNIONI

Ç POLITICHE / PROCEDURE /PROTOCOLLI

Ç PERCORSI DIAGNOSTICO- TERAPEUTICO- ASSISTENZIALI

Ç GRUPPI INTERDISCIPLINARI

Ç PIANI E PROGETTI DI LAVORO

Ç COMUNICAZIONE STRUTTURATA

PROCEDURE
Esempio

Sono uno strumento di integrazione che 
fornisce informazioni utili per poter 
prendere delle decisioni

Devono tendere a coordinare, 
responsabilizzare, garantire un minimo  
di controllo operativo

Non sono un momento ispettivo. Non 
devono essere un mero adempimento 
burocratico
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SCRIVERE QUELLO CHE SI FA

FARE QUELLO CHE SI SCRIVE

Politiche , protocolli, procedure, 
istruzioni operative devono essere 
essenziali:  
Chi fa, cosa fa, come lo fa, con chi 
lo fa

Con le procedure si impara

Le procedure nascono per essere 
cambiate
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RIUNIONI
Esempio

Le riunioni possono essere uno 
STRUMENTO DI INTEGRAZIONE

Oppure rischiano di essere un 
MOMENTO MANIPOLATORIO 
razionalizzazione di decisioni già prese)

ω Ordine del giorno

ωMateriale informativo

ωChi gestisce?

ωTempi!!

ωVerbalizzazione

DOCUMENTARE
Le decisioni non  è un atto meramente 
formale, ma serve per:

- prendere decisioni e definire obiettivi
- informare gli assenti
- strutturare la «memoria»
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3. Chi guida?

Sample

text

Leadership

03

Autorità, 

autorevolezza, 

informazioni, vision

Valori

Cultura

01

02
Atteggiamenti, 

comportamenti, 

convinzioni, modi di 

fare

Da dove arriviamo

Walter Gomarasca
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In Funzione di :

VCompetenze professionali   
(Autorevolezza)

VPosizione occupata allΩinterno 
della struttura (Autorità)

V Informazioni disponibili

Capacità / possibilità di influenzare il 
comportamento degli operatori

Walter GomarascaWalter Gomarasca
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LEADERSHIP

Voi potete comprare il lavoro 
di un uomo, la sua esperienza, 
i suoi consigli, ma non potrete 
mai comprare lΩentusiasmo, 
lΩiniziativa, la devozione del 
cuore, della mente e 
dellΩanimo.

Queste cose le dovete 
meritare con la vostra lealtà 
verso di lui

Platone
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Valutazione delle competenze

Attribuzione delle funzioni (privileges)

Policy di Sviluppo

Piani di sviluppo individuali

People Review: 

Piani di successione

Politiche retributive

Total RewardSystem

Gestione delle Risorse Umane

- Growth :        you feel like you are 
advancing and learning new thinghs

- Recognition :  you feel appreciated

- Trust:             you trust the organization 
has a bright future     
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La cultura della qualità e rischio
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1. Che cosa stai cercando di fare ?

4. Come sai se è il miglior 

modo per farla?

3. Come sai se stai facendo 

la cosa giusta ?

2. Come lo stai facendo?

5. Come sai se è il modo più 

sicuro per farla?

GESTIONE DEL RISCHIO, QUALITAô, SICUREZZAéé. Non è così 
difficile: si tratta »banalmente» di chiedersi, nelle singole azioni 
di ogni giorno:

Walter Gomarasca Walter Gomarasca
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Analisi Controllo processi

Misurazione

Individuazione aree di 
miglioramento

Attuazione dei miglioramenti

Valutazione

IL CICLO DI MIGLIORAMENTO CONTINUO
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Qualità e Sicurezza
Tecnico ς 

Professionale

άCŀǊŜ ƭŀ Ŏƻǎŀ Ǝƛǳǎǘŀέ

üCompetenza

üAppropriatezza

üEfficacia

Le tre dimensioni fondamentali per la Qualità e la Sicurezza 1
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Qualità e Sicurezza
Organizzativa

άCŀǊƭŀ ƴŜƭ ƳƻŘƻ 
Ǝƛǳǎǘƻέ

üEfficienza

üTempestività

üAccessibilità/ Equità

üContinuità

Le tre dimensioni fondamentali per la Qualità e la Sicurezza 2

Walter Gomarasca
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Qualità e Sicurezza
Relazionale

άFarla con lΩatteggiamento 
giustoέ

üInformazione ed educazione

üComunicazione

üComunicatività, empatia

üCortesia, Rispetto

Le tre dimensioni fondamentali per la Qualità e la Sicurezza 3
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La catena si spezza nei punti più deboli, non in quelli più forti. 
Sono le nostre debolezze e le occasioni di miglioramento a 
stimolarci ed impegnarci nel percorso di crescita.

Walter Gomarasca
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Teamwork nellΩunità

Dƭƛ ƻǇŜǊŀǘƻǊƛ ǎƛ ǎǳǇǇƻǊǘŀƴƻ ƭΩǳƴƻ Ŏƻƴ ƭΩŀƭǘǊƻΣ ǎƛ ǘǊŀǘǘŀƴƻ Ŏƻƴ ǊƛǎǇŜǘǘƻ Ŝ ƭŀǾƻǊŀƴƻ ƛƴǎƛŜƳŜ 
come una squadra.

1. Gli operatori in questa unità si aiutano l'un l'altro.
2. Quando abbiamo molto lavoro che deve essere fatto velocemente operiamo insieme come una squadra per 

completarlo.
3. In questa unità, le persone si rispettano reciprocamente.
4. Quando in un'area di questa unità si è veramente sovraccarichi di lavoro, i colleghi vengono in aiuto.

Walter Gomarasca
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Aspettative e azioni del superiore e dei manager per la sicurezza

I dirigenti considerano i suggerimenti degli operatori per migliorare la sicurezza dei 
pazienti, li elogiano quando svolgono il loro lavoro in accordo con le procedure per la 
sicurezza e non sottovalutano i problemi di sicurezza.

1. Il mio superiore si complimenta quando vede un lavoro fatto in accordo a ciò che stabiliscono le procedure per 
la sicurezza del paziente.

2. Lƭ Ƴƛƻ ǎǳǇŜǊƛƻǊŜ ŎƻƴǎƛŘŜǊŀ ǎŜǊƛŀƳŜƴǘŜ ƭŜ ǇǊƻǇƻǎǘŜ ŘŜƭ ǇŜǊǎƻƴŀƭŜ ǇŜǊ ƳƛƎƭƛƻǊŀǊŜ ƭŀ ǎƛŎǳǊŜȊȊŀ ŘŜƭƭΩǇŀȊƛŜƴǘŜΦ
3. Quando siamo sotto pressione il mio superiore ci chiede di fare in fretta, persino se ciò significa "darci un 

taglio/sorvolare".
4. Il mio superiore trascura i problemi di sicurezza che si ripresentano più volte.
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Feedback e comunicazioni sugli errori

Lo staff è informato sugli errori che accadono, riceve feedback sui cambiamenti che 
vengono implementati e partecipa alla discussione sulle modalità di prevenzione degli 
errori. E' solo per caso che qui non accadano errori più seri.

1. Riceviamo informazioni sui cambiamenti posti in essere in seguito alla segnalazione di eventi.
2. Siamo informati degli errori che avvengono in questa unità.
3. In questa unità, discutiamo le modalità per prevenire che gli errori avvengano di nuovo.
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Apertura della comunicazione

Lo staff parla liberamente se vede qualcosa che possa colpire negativamente il 
paziente e si sente libero di porre domande anche a coloro che hanno più autorità.

1. Il personale può parlare liberamente se vede qualcosa che possa influire negativamente sulla sicurezza dei 
pazienti.

2. Il personale si sente libero di chiedere chiarimenti relativamente alle decisioni o alle azioni di coloro che 
hanno più autorità.

3. Il personale ha timore di porre domande quando qualcosa non gli sembra giusto.
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Frequenzadegli eventiriportati

Quali errori e con quale frequenza vengono segnalati.

1. Quando accade un errore che viene individuato e corretto prima che possa danneggiare le persone assistite, 
quanto spesso viene segnalato/reso noto?

2. Quando accade un errore che non è in grado di danneggiare lΩpaziente, quanto spesso viene segnalato/reso 
noto?

3. Quando accade un errore che potenzialmente potrebbe ledere lΩpaziente, ma che nel caso specifico non lo ha 
fatto, quanto spesso viene segnalato/reso noto?
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Teamwork traunità

[Ŝ ¦ΦhΦ ŎƻƻǇŜǊŀƴƻ Ŝ ǎƻƴƻ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘŜ ƭΩǳƴŀ Ŏƻƴ ƭΩŀƭǘǊŀ ƛƴ ƳƻŘƻ Řŀ ƎŀǊŀƴǘƛǊŜ ƭŜ ƳƛƎƭƛƻǊƛ 
cure per gli ospiti.

1. Le unità operative di questa struttura non sono ben coordinate l'una con l'altra.
2. C'è una buona cooperazione tra le unità operative che devono lavorare insieme.
3. Spesso non è piacevole lavorare con il personale di altre unità operative.
4. [Ŝ ǳƴƛǘŁ ƻǇŜǊŀǘƛǾŜ Řƛ ǉǳŜǎǘŀ ǎǘǊǳǘǘǳǊŀ ƭŀǾƻǊŀƴƻ ƛƴǎƛŜƳŜ ǇŜǊ ŀǎǎƛŎǳǊŀǊŜ ŀƭƭΩǇŀȊƛŜƴǘŜ ƭϥŀǎǎƛǎǘŜƴȊŀ ƳƛƎƭƛƻǊŜΦ
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Personale

/Ωŝ ŀōōŀǎǘŀƴȊŀ ǇŜǊǎƻƴŀƭŜ ǇŜǊ ƎŜǎǘƛǊŜ ƛƭ ŎŀǊƛŎƻ Řƛ ƭŀǾƻǊƻ Ŝ ƛ ǘǳǊƴƛ ǎƻƴƻ ŀǇǇǊƻǇǊƛŀǘƛ ŀ 
ƎŀǊŀƴǘƛǊŜ ƭŜ ƳƛƎƭƛƻǊƛ ŎǳǊŜ ǇŜǊ ƭΩǇŀȊƛŜƴǘŜ.

1. Abbiamo abbastanza personale per far fronte al nostro carico di lavoro.
2. I turni di lavoro degli operatori in questa unità sono più lunghi di ciò che sarebbe ottimale per l'assistenza 
ŀƭƭΩǇŀȊƛŜƴǘŜΦ

3. ¦ǘƛƭƛȊȊƛŀƳƻ ǇƛǴ ǇŜǊǎƻƴŀƭŜ ϦǘŜƳǇƻǊŀƴŜƻϦ Řƛ ǉǳŀƴǘƻ ǎƛŀ ƻǘǘƛƳŀƭŜ ǇŜǊ ƭϥŀǎǎƛǎǘŜƴȊŀ ŀƭƭΩǇŀȊƛŜƴǘŜΦ
4. Lavoriamo costantemente in emergenza, cercando di fare troppo, troppo velocemente.
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Passaggidi consegnee trasferimenti

[Ŝ ƛƴŦƻǊƳŀȊƛƻƴƛ ǎǳƭƭŀ ŎǳǊŀ ŘŜƭƭΩǇŀȊƛŜƴǘŜ ǎƻƴƻ ǘǊŀǎŦŜǊƛǘŜ ƴŜƭƭŜ ŘƛǾŜǊǎŜ ǳƴƛǘŁ Ŝ ŘǳǊŀƴǘŜ ƛ 
cambi di turno.

1. Quando un paziente viene trasferito da un'unità ad un'altra vi è una interruzione della continuità delle cure.
2. LƴŦƻǊƳŀȊƛƻƴƛ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘƛ ǇŜǊ ƭϥŀǎǎƛǎǘŜƴȊŀ ŘŜƭƭΩǇŀȊƛŜƴǘŜ ǎƻƴƻ ǎǇŜǎǎƻ ǇŜǊǎŜ ŘǳǊŀƴǘŜ ƛ ŎŀƳōƛ Řƛ ǘǳǊƴƻΦ
3. I problemi spesso accadono nello scambio di informazioni tra unità operative.
4. I cambi di turno in questa struttura sono problematici per gli ospiti.
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Nome Consulente

Reazioninon punitive aglierrori

Lo staff sente che i propri errori o gli eventi riportati non sono utilizzati contro di lui e 
che non vengono inseriti nel suo file personale.

1. Gli operatori hanno l'impressione che i propri errori siano utilizzati contro loro.
2. Quando viene riferito un evento, sembra che sia messo sotto processo la persona piuttosto che il problema.
3. Il personale è preoccupato che gli errori commessi finiscano nella propria scheda personale.
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Prestazioni sanitarie ed azioni di 
protezione sociale

Rapporto di fiducia

Bisogni assistenziali e di autocura

Complessità diagnostica e 
terapeutica

Cronicità

Uso sicuro ed efficace dei farmaci

Bisogni psicologici

Presa in carico

Case Manager
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MA IN QUANTI SIAMO?

¦ƴŀ ƳŜŘƛŎƛƴŀ ŎƻƳǇƭŜǎǎŀΣ ƭŀ ƳŜŘƛŎƛƴŀ ŘŜƭƭŀ ŎƻƳǇƭŜǎǎƛǘŁΧΦΦ
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Quality Healthcare in the New Millenium Multidisciplinaryteam approach

1847

1958

1970

1980

1990

2000

1863

2020

bhb {L!ah tL¦Ω 
b9[[Ω9th/! 59L 

CAPIMASTRI
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±ƛȊƛ Ŝ ±ƛǊǘǳΩ del lavorare «con gli altri»
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I vizi capitali del sistema- 1

[ΩLDbhw!b½!
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In tutti campi della vita la 

bhb /hbh{/9b½!Σ ƭΩLb/hb{!t9±h[9½½!

generano diffidenza, presunzione, chiusura 
ƳŜƴǘŀƭŜΣ ŀǳǘƻŘƛŦŜǎŀ ŀ ǇǊƛƻǊƛΣ ǇŀǳǊŀΧΧ

ΧΦΦ Ŝ Řƛ ŎƻƴǎŜƎǳŜƴȊŀΣ ǎǇŜǎǎƻΣ ƳŀƭŜŘǳŎŀȊƛƻƴŜΣ 
invidia, cattiveria, fino a giungere alla violenza

Non sapere o illudersi di sapere

Walter Gomarasca 61



Nome Consulente

5ƻƴŀƭŘ wǳƳǎŦŜƭŘ ƴŜƭ нллнΣ ǉǳŀƴŘƻ Ǝƭƛ Ŧǳ ŎƘƛŜǎǘƻ ŘŜƭƭΩŀǎǎŜƴȊŀ Řƛ ŜǾƛŘŜƴȊŀ Řƛ ǘŜǊǊƻǊƛǎƳƻ Ŝ Řƛ ŀǊƳƛ Řƛ ŘƛǎǘǊǳȊƛƻƴƛ Řƛ 
massa (WMDs) in Iraq disse:

Ci sono conoscenze conosciute (Known 
knowns)
Sono cose che sappiamo di sapere

Ci sono non conoscenze conosciute (known 
unknowns)
Sono cose che sappiamo di non conoscere

Ma ci sono anche non conoscenze non 
conosciute (unkwnown unknowns)
Sono tutte le cose che non sappiamo di non sapere
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Non sapere o illudersi di sapere
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I vizi capitali del sistema- 2

[Ω!¦¢hw9C9w9b½L![L¢!Ω

Walter Gomarasca 64



Per lavorare con gli altri bisogna prima di tutto
avererispettodel lavorodeglialtri.

Eil rispettonascedallaconoscenzaΧ.
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Autoreferenzialità è anche mancanza 
di indici di comparazione (indicatori), 
valori di riferimento (benchmarking), 
piani di miglioramento, KPI,

ñDi Dio ci fidiamo. Tutti gli altri portino datiò

 William Edwards Deming, (1900-1993)

ÅQuali processi misurare

ÅQuali attività di miglioramento 
mettere in campo

ÅQuali situazioni di rischio 
monitorare

ÅCome valutare i progressi fatti
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I vizi capitali del sistema- 3

[Ω!±L5L¢!Ω
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Responsabile / Case Manager

La domanda più frequente quando si mettono insieme più persone attorno ad un 
progetto è:

CHI COMANDA?

Chi «possiede» il percorso («owner»), 

il potere decisionale?

Case Manager: Coordinare non significa comandare, significa 
piuttosto mettersi al servizio
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CŀǊŜ ζǊŜǘŜηΥ ŎƘŜ ǘƛǇƻ Řƛ ǊŜǘŜΚ /ƻǎŀ ƻ ŎƘƛ ŎΩŝ ŀƭ ŎŜƴǘǊƻΚ

bŜƭƭŀ ǇǊŜǎŜƴǘŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭ 5a тт ŀƭƭΩƻǇƛƴƛƻƴŜ ǇǳōōƭƛŎŀ Ŝ ŀƭ ǎŜǘǘƻǊŜ ǘŜŎƴƛŎƻ ǎƛ ǎƻƴƻ ŜƴŦŀǘƛȊȊŀǘƛΣ 
comprensibilmente, i nuovi servizi e le nuove strutture che andranno a costituire la nuova rete 
territoriale.
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In ogni scelta organizzativa e di metodo, 

A QUALI BISOGNI* INTENDIAMO RISPONDERE?

* Di una ORGANIZZAZIONE o di un SINGOLO professionista

Il paziente al Centro?
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I vizi capitali del sistema- 4

LA BUROCRAZIA

(o i burocrati?)
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tƛǴ ŘŜƭƭŀ ōǳǊƻŎǊŀȊƛŀ ǇǊŜƻŎŎǳǇŀƴƻ ƛ ōǳǊƻŎǊŀǘƛΧΦ

Controlli inutili?

Ridondanze, ripetizioni? Stesse attività svolte da più persone?

Approvazioni, moduli di richiesta?

Firme?

Protocolli?

Copie e ri-copie?

Registri?

Comunicazioni via lettera?

Liste di distribuzione?

I grandi rischi: 
Å la burocrazia fine a se stessa
ÅLa gerarchia usata non come strumento di 

integrazione, ma come scorciatoia
ÅLe riunioni utilizzate come strumento di 

manipolazione
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I vizi capitali del sistema- 5

LA SCARSA PROPENSIONE AL CAMBIAMENTO
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Á Inerzia, 

Á Indifferenza,

Á disinteresse verso ogni forma di azione e iniziativa,

Ámonotonia delle impressioni, 

Á sensazioni di immobilità, 

Á vuoto interiore, 

Á rallentamento del corso del tempo 

[Ω!//L5L!  Řƛ ŀƭŎǳƴŜ ƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴƛΦΦΦΦ Ŝ Řƛ ŀƭŎǳƴŜ ǇŜǊǎƻƴŜ ŎƘŜ ƴŜ Ŧŀƴƴƻ ǇŀǊǘŜ
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Nome Consulente

[ŀ ǾƛǎƛƻƴŜ ƛƴǘŜƎǊŀǘŀ ŘŜƭƭΩL¢ DƻǾŜǊƴŀƴŎŜΣ wƛǎƪ Ŝ /ƻƳǇƭƛŀƴŎŜΣ 
ADFOR ς2008.

Ingredienti per il CAMBIAMENTO
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I vizi capitali del sistema- 6
LA SCARSITAô DI RISORSE

ɈLascio poi pensare al lettore, come dovessero stare in viaggio quelle povere bestie, così legate e tenute per le zampe, a capo allɅin giù, nella mano dɅun uomo il quale, agitato da tante passioni, 
accompagnava col gesto i pensieri che gli passavan a tumulto per la mente. Ora stendeva il braccio per collera, ora lɅalzava per disperazione, ora lo dibatteva in aria, come per minaccia, e, in 
tutti i modi, dava loro di fiere scosse, e faceva balzare quelle quattro teste spenzolate; le quali intanto sɅingegnavano a beccarsi lɅuna con lɅaltra, come accade troppo sovente tra compagni di 
sventura.ɉ
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Spesa Sanitaria Pubblica in Percentuale del PIL



Spesa Sanitaria Pubblica in $ pro-capite



Trend Spesa Sanitaria Pubblica  pro-capite in $

Spending 
review

Mancano 50 Miliardi di 
Finanziamento solo per 
allinearsi alla media dei paesi 
Europei Area OCSE

$ 873 pro capite 

$ 869 pro capite 



Sole 24 ore Sabato 9 settembre 2023
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La Piramide Demografica

Struttura demografica: l'Italia sta 

affrontando una serie di sfide 

demografiche, tra cui una bassa fecondità, 

un tasso di natalità in calo e un aumento 

dell'aspettativa di vita. Questi fattori 

hanno contribuito all'invecchiamento della 

popolazione italiana e all'aumento della 

percentuale di persone anziane. Questa 

tendenza ha implicazioni significative per la 

sostenibilità dei sistemi socio-sanitari, di 

welfare e pensionistici del Paese. 



Servizio Sanitario Nazionale

Tempesta Perfetta*

*Uragano che colpisce esattamente l'area più vulnerabile di una regione (Italia: massima incidenza 
di anziani e grandi anziani + sottofinanziamento) , provocando il massimo danno possibile



4. Comprendereciòchefacciamo

Sample

text

Leadership

03

Autorità, 

autorevolezza, 

informazioni, vision

Valori

Cultura

01

02
Atteggiamenti, 

comportamenti, 

convinzioni, modi di 

fare

Da dove arriviamo

04

Metodo

Analisi dei processi



Nome Consulente

Come fa un bambino 
ad imparare a 
camminare?

EΩ un progressivo affinarsi di 
conoscenze 
del mondo circostante e dei 
propri fallimenti

9Ω ǳƴ ǇǊƻŎŜǎǎƻ Ŏƻƴǘƛƴǳƻ Řƛ 
ƳƛƎƭƛƻǊŀƳŜƴǘƻΧΧ
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Nome Consulente

 

Analisi Controllo processi

Misurazione

Individuazione aree di 
miglioramento

Attuazione dei miglioramenti

Valutazione

IL CICLO DI MIGLIORAMENTO CONTINUO

Conoscere

Decidere

Agire
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Nome Consulente

1. Che cosa stai cercando di fare ?

4. Come sai se è il miglior modo 

per farla? (SPRECHI)

3. Come sai se stai facendo la 

cosa giusta? (APPROPRIATEZZA)

2. Come lo stai facendo?

5. Come sai se è il modo più sicuro 

per farla? (RISCHI)

ANALISI DEI 
PROCESSI

Walter Gomarasca Walter Gomarasca
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Nome Consulente
88

Siamo in grado di ragionare per processi ?

Con quali modalità siamo in grado di 
conoscere la nostra realtà organizzativa?



Nome Consulente

PLAN
(PIANIFICARE)

DO 
(FARE)

CHECK
( VERIFICARE)

ACT 
(AGIRE)

Nelle piccole, come nelle grandi cose, abbiamo 
bisogno, per prendere decisioni di tre «sostegni»:

1. Disporre di Informazioni adeguate: conoscere

2. Definire le priorità: scegliere, decidere

3. Capacità organizzativa per rispondere: agire

Lƭ ζt5/!η ƛƴ ƴƻǘŜ ǎǇƛŎŎƛƻƭŜΧΦ

89



Il fronte 
«interno»

1. CONOSCERE QUELLO 
CHE FACCIAMO
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Nome Consulente

STRUTTURA ORGANIZZATIVA POTERE ORGANIZZATIVO MECCANISMI OPERATIVI

LE RISORSE DI UN SISTEMA ORGANIZZATO

In Funzione di :

VCompetenze professionali   (Autorevolezza)

VtƻǎƛȊƛƻƴŜ ƻŎŎǳǇŀǘŀ ŀƭƭΩƛƴǘŜǊƴƻ ŘŜƭƭŀ ǎǘǊǳǘǘǳǊŀ 
(Autorità)

V Informazioni disponibili

Capacità di influenzare il comportamento degli operatori per ottenere i risultati attesi

91
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[Ω!ttwh//Lh t9w twh/9{{L
{L!ah !.L¢¦!¢L ! ζD9{¢Lw9η 9 L ζaLD[Lhw!w9η w!DLhb!b5h άt9w C¦b½LhbLέ
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¢ŀƴǘƛ ǇƛŎŎƻƭƛ ǊŜƎƴƛΧΦΦ

Walter Gomarasca
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Funzioni e processi

Per «funzione» si intende un insieme di attività omogenee, della stessa natura, 

Il «processo» è formato invece da attività che, anche di natura diversa, ma finalizzate al raggiungimento 

di un obiettivo comune, cioè lo stesso risultato (output).

Nello stesso processo sono quindi coinvolte più funzioni.

Processo
Sequenza 
strutturata 
di attivitaΩ

Walter Gomarasca
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Attività o serie di attività che trasforma, conferendo valore, determinati  input in definiti output,
per clienti esterni ed interni.

Un processo ha un punto di inizio e di fine, e comprende azioni che sono:
definite

ripetibili

prevedibili

misurabili

Un processo consiste in:

FORNITORI CLIENTI

Output 
misurabili

Input 
misurabili

Walter Gomarasca
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I processi sono qualcosa di molto più comune di quanto si possa 
immaginare

Ç Tutte le attività che svolgiamo sono «processi»

Ç Il processo , partendo da una certa «condizione» la trasforma generando un valore aggiunto

Ç hƎƴƛ ǇǊƻŎŜǎǎƻ ŎƻƛƴǾƻƭƎŜ ƭΩηƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜη ŜŘ ǳǘƛƭƛȊȊŀ ǊƛǎƻǊǎŜ όǇŜǊǎƻƴŜΣ ƎǊǳǇǇƛΣ ǘŜŎƴƻƭƻƎƛŜΣ 

strutture), richiede una struttura organizzativa, utilizza «meccanismi operativi»

Ç Ogni processo ha dei fattori in ingresso (input) un sistema di «trasformazione» e genera 

risultati (output e outcome) il più possibile coerenti con gli obiettivi

Ç Ogni processo richiede controlli per assicurare stabilità, la ripetibilità (standardizzazione), 

ƭΩŜŦŦƛŎŀŎƛŀΣ ƭΩŜŦŦƛŎƛŜƴȊŀΣ ƭŀ ŎƻŜǊŜƴȊŀΣ eccecc.

Ç Occorre misurare input, attività di processo, output

4
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I processi sono trasversali 
alle funzioni, alle 
struttureΧ.e alle 
personeΧ.

Walter Gomarasca
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ESISTE UN ENORME POTENZIALE DI MIGLIORAMENTO, 
CELATO NELLE «TERRE DI NESSUNO» A DI LAΩ DEI  
άCONFINIέ DEI SINGOLI άREGNI FUNZIONALIέ

Nelle organizzazioni ci sono spesso
- Spazi non gestiti, situazioni non governate
- Procedure «chiuse» non pensate per il 

percorso del «destinatario» ma per i 
«proprietari» della singola attività

In questi spazi si nascondono i rischi e gli 
sprechi

Walter Gomarasca
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Nome Consulente

Il 40% dei pazienti presenti in ospedale è in 
attesa di fare qualcosa (un intervento, un 
accertamento diagnostico, una visita, la 
dimissione, ecc)
    Walley e Steyn, 2006

Walter Gomarasca
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Nome Consulente

Video: gli otto sprechi in ospedale

Walter Gomarasca
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[Ω!ttwh//Lh t9w twh/9{{L

LΩORGANIZZAZIONE PRODUCE RISULTATI UTILI (GENERA VALORE) SOLO SE HA DEI 
BUONI PROCESSI ANCHE SE DOTATA DI OTTIME FUNZIONI

Walter Gomarasca
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Il valore della risorsa «Gruppo», 
che non è la somma dei singoli 
professionisti.

Un processo non è la somma di 
singole funzioni

La differenza la fa la «forza dei 
legami», la sequenza delle azioni 
dei singoli processi, la gestione 
delle «terre di nessuno»

Non esiste un solo pezzo 
ŘŜƭƭΩƛƴƎǊŀƴŀƎƎƛƻ ŎƘŜ ƴƻƴ ǎŜǊǾŀΦ 
9 ƴŜǎǎǳƴ ǇŜȊȊƻ ŘŜƭƭΩƛƴƎǊŀƴŀƎƎƛƻ 
può permettersi di non 
ŦǳƴȊƛƻƴŀǊŜΧΧΦ

[ΩLathw¢!b½! 59[ ¢9!a
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Un sistema integrato

I risultati sono costanti e prevedibili quando le attività sono ben comprese e gestite come una serie di 
processi integrati che agiscono come un sistema coerente.

Un «Sistema» del genere consente di 
focalizzare gli sforzi sui processi che generano un effettivo valore

Meglio definire dove migliorare

Esiti costanti e prevedibili

Ottimizzazione delle prestazioni, minor sprechi, maggior efficienza

Infondere fiducia nei «clienti» e negli operatori

Walter Gomarasca
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Gestire i processi significa porsi alcune domande

Conosciamo gli obiettivi generali del nostro lavoro?

Conosciamo i contenuti dei diversi processi di lavoro?

Sono disponibili le informazioni necessarie per per far funzionare e migliorare i processi di lavoro? 
Siamo in grado di identificare gli sprechi ed i colli di bottiglia?

Sono chiare le responsabilità e le dipendenze gerarchico-funzionali per i vari processi?

Abbiamo definito le interdipendenze e analizzato come i singoli processi sono in grado di influenzare i 
«macro» processi?

Siamo in grado di gestire i vari processi e le loro interrelazioni come un sistema, così da raggiungere nel 
modo più efficace ed efficiente gli obiettivi? Chi sono gli «owner» dei singoli processi?

Siamo in grado di gestire i rischi che possono influenzare la qualità e la sicurezza dei processi, gli 
output, gli outcome?

4
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LEAN

RCA

HFMEA
DMAIC*

SIX SIGMA

PDSA / PDCA

HVA**
*    Design, Measures, Analyze, Improve, control
**  Hazard Vulnerability Analysis

LE COMPETENZE TECNICO-PROFESSIONALIΧΧ

1

Walter Gomarasca
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Nome Consulente

TIPOLOGIE DI «PROCESSI», TIPOLOGIE DI «PERCORSI»

- Percorsi clinico-ŀǎǎƛǎǘŜƴȊƛŀƭƛΣ t5¢!Φ tŀǎǎŀǊŜ Řŀ ζƛƭ ǘǊŀǘǘŀƳŜƴǘƻ ŘŜƭƭΩLŎǘǳǎη ŀƭƭŀ ζDŜǎǘƛƻƴŜ 
del paziente con Ictus». Seguire la strada che fa il paziente (v.metodologia «tracer»).

- Processi tecnico-sanitari trasversali (il reprocessing degli endoscopi). Standardizzare i 
ŎƻƳǇƻǊǘŀƳŜƴǘƛ ƛƴ ǘǳǘǘƻ ƭΩƻǎǇŜŘŀƭŜΦ

- Processi tecnico-ƎŜǎǘƛƻƴŀƭƛ όƭΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭƭŜ ǎŀƭŜ ƻǇŜǊŀǘƻǊƛŜύΦ /ƻƛƴǾƻƭƎŜǊŜ ǘǳǘǘƛ ƛ 
soggetti e sincronizzare il sistema.

- Anche in veterinaria: un piano di cura standardizzato e multidisciplinare per patologie 
specifiche, progettato per ottimizzare le cure animali, migliorarne la qualità e l'efficienza.I 
PDTA veterinari, come quelli in medicina umana, sono basati sulle evidenze scientifiche 
disponibili, adattate al contesto specifico e alle risorse locali.

Walter Gomarasca
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Nome Consulente

Come rappresentare un processo ?

Walter Gomarasca
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Diagramma di flusso 01 dell'acquisizione, trattamento, emissione materiale documentario

Responsabile

cultura

Operatori

di front-office
Aiuto bibliotecario

Responsabilità

 unità operativa
NoteFontiAttività

2)

Progettazione

acquisti

7) Collocazione ed

emissione materiale

documentario

6) Trattamento

materiale

documentario

5) Catalogazione

4) Acquisto

3) La valutazione è

positiva?

1) Proposta di

incremento/

aggiornamento

materiale

documentario

I.O

01
1

3

Per fonti si intendono:

1) utenti;

2) esigenza di aggiornare le

collezioni;

3) recensioni;

4) informazioni editoriali;

5) fornitori

4

5

I.O
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03
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04

6

7
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05

Il libro non viene
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Ricovero
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prenotazione
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ordinario
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Ricovero
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Strumentale

Clinica
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