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La storia del sistema dal 1996 al 2004

Il clima organizzativo

Sul clima e i conflitti nelle organizzazioni c’è una vasta letteratura
 che concorda sull’assunto secondo il quale i conflitti e le divergenze presenti nei gruppi che abitano un’organizzazione sono inevitabili ma, se ben gestiti, possono costituire una vera ricchezza che può realizzare attività complesse e creative perché costituita da contributi diversi.  

Le persone spesso vivono male i conflitti e tendono a reprimerli, misconoscerli o negarli. Tuttavia essi non si attenuano spontaneamente, anzi  nel tempo si cristallizzano e diventano parte della routine così da indurre a considerare normale, ad esempio, che in uno stesso gruppo di lavoro le persone non si confrontino mai sui contenuti delle attività, che alcuni abbiano informazioni e opportunità da cui altri sono sistematicamente esclusi, o che il personale sia spesso in agitazione sindacale, abbia un turnover assai elevato e presenti elevati indici di assenza per malattia. 

I conflitti
  spesso si cristallizzano semplicemente perché si perde la memoria dei motivi per cui si sono originati e le contraddizioni si diffondono a priori in modo generalizzato e generico.
  

I conflitti più critici riguardano ciò che è considerato dovuto, ne sono un esempio la retribuzione e la definizione dell’inquadramento nei livelli e nelle aree organizzative che sono fonte di prestigio, le pianificazioni delle carriere che prevedono opportunità di miglioramento. 

Vi sono però anche attese più profonde spesso non esplicitate che possono non trovare corrispondenza negli aspetti strutturali: le informazioni da cui ci si sente esclusi, le opportunità formative che non sono state offerte perché non sono stati letti i bisogni, il rispetto e la valorizzazione delle attitudini e degli interessi, la considerazione degli impegni straordinari di cui non si tiene conto, i comportamenti inadeguati dei superiori, ecc..

Culture organizzative caratterizzate da forti gerarchie e stili autoritari, focalizzate sulla competizione e poco sensibili alle variabili delle persone, sono ad elevato rischio di insorgenza di conflitti che possono degenerare in fenomeni di bossing e mobbing, con ripercussioni di non poco conto sulla salute dei lavoratori ma  anche con riflessi negativi sul bilancio e la promozione delle aziende.  

Il testo dell’Accordo europeo quadro, firmato l’8 ottobre 2004 dalle maggiori organizzazioni europee di lavoratori e imprenditori, definisce lo stress del lavoratore come uno stato di malessere “che si manifesta con sintomi fisici, psichici o sociali legati all’incapacità delle persone di colmare uno scarto tra i loro bisogni, le loro aspettative e la loro attività lavorativa”.

La psicologia del lavoro insegna che la prevenzione delle situazioni conflittuali, di stress e mobbing consiste nel rendere partecipe il personale alle attività dell’organizzazione, sensibilizzarlo, informarlo e formarlo affinché acquisisca competenze per vivere meglio il contesto lavorativo, sviluppare  autostima e assertività. 

La sanità è chiamata a produrre servizi che richiedono continue riformulazioni contestuali e personalizzazioni, intense relazioni con i cittadini, elevata discrezionalità nei processi di lavoro e flessibilità dei ruoli. In un contesto ricco di professioni e lobby professionali e ad elevato tasso di incertezza (determinato anche dalle dinamiche dei finanziamenti e dei contratti), il rischio che i conflitti diventino patologici e che il clima sia pessimo è sempre alla porta. 

Il ruolo del direttore generale e altri fattori che influenzano il clima

Porsi l’obiettivo di creare un buon clima organizzativo non significa avere come riferimento un immaginario sociale fatto di armonia ed omogeneità ideale e confidare nell’assenza di conflitti ma piuttosto saperli gestire ed utilizzare come una ricchezza evitando di esasperarli e cristallizzarli. 

Un buon clima è il risultato di molteplici fattori che qui sono trattati solo in parte. Una prima riflessione merita il linguaggio verbale, non verbale e simbolico e la natura dei rapporti interpersonali che discendono dal direttore generale che è il direttore di orchestra del clima organizzativo. 

Scarseggia nella pubblica amministrazione la consapevolezza che il sistema comunicativo adottato dal direttore generale non solo è l’esempio su cui si allinea il resto della dirigenza e del personale, ma è esso stesso strumento di premio o sanzione. 

La porta sempre aperta della stanza di Franco Rotelli  ha aperto le porte degli uffici e  dei servizi ai cittadini, è il primo strumento che consente lo sviluppo di una mentalità flessibile del personale verso le necessità del cittadino.

La qualità dell’habitat è un fattore altrettanto rilevante. Garantire servizi confortevoli, piacevoli e domestici è uno strumento premiante poco utilizzato dalla pubblica amministrazione del nostro Paese. Rotelli ha felicemente utilizzato questo fattore nel Dipartimento di salute mentale e l’ha “esportato” successivamente nelle altre strutture dell’Azienda con l’obiettivo di aprire nuovi spazi, rivisitare e ristrutturare gli ambienti personalizzandoli, agevolare i processi di integrazione, favorire l’accesso all’utenza e accoglierla in ambienti confortevoli, offrire un’immagine unitaria e coerente di un’azienda a valenza partecipativa. 

Altri fattori che incidono positivamente sul clima sono un equilibrato rapporto tra cultura/valori e comportamenti della direzione e aspettative del personale, un’attenzione trasparente allo sviluppo di carriera, alle attese anche non esplicite del personale e un management partecipativo.

Ma non basta. Ai ruoli dirigenziali e di coordinamento è richiesto di saper distinguere tra conflitti di testa, centrati sui contenuti e le cose da fare, e quelli di pancia, centrati sulle persone e su chi comanda su che cosa. 

Una buona gestione del personale deve trovare i modi per  valorizzare i primi perché sono una ricchezza e spegnere i secondi che sono un freno a mano bloccato sulla sosta.  Chi gestisce le persone deve imparare ad astenersi dal formulare giudizi su di loro e spostare l’attenzione sui bisogni del cittadino e del personale, sulla valutazione delle pratiche, delle cose realizzate o da realizzare. 

Ma, affinché le divergenze ed i conflitti siano una risorsa, è necessario trovare luoghi e spazi di partecipazione in cui rappresentarli e metabolizzarli e dove il personale possa sentirsi realmente partecipe della vita dell’Azienda. Il buon clima organizzativo rappresenta dunque la pietra miliare di un sistema di qualità orientato sui bisogni del cittadino; il presupposto necessario a realizzarlo è credere nelle possibilità di crescita e sviluppo delle capacità personali “Se noi prendiamo l'uomo per quello che è, lo rendiamo peggiore di come è; se invece lo prendiamo per quello che dovrebbe essere, lo facciamo diventare quello che può veramente essere (W Goethe)”
. 

Potenti strumenti di miglioramento del clima sono anche le ricerche/intervento. Esse distolgono l’attenzione dai conflitti di pancia mentre aiutano i gruppi a comprendere le cause di un problema, a trovare soluzioni creative e ad appassionarsi al lavoro per obiettivi prescindendo dalle incentivazioni salariali. 

La ricerca/intervento è formazione sul campo, mette in discussione concetti e approcci, vecchie e nuove pratiche, l’organizzazione delle attività, consente di riformulare e migliorare nel tempo l’offerta dei servizi al cittadino. L’avvio di ogni ricerca richiede prioritariamente di formare il personale sull’oggetto della ricerca: la teoria trova così subito un forte aggancio motivazionale con la pratica quotidiana. 

Per tale ragione, la ricerca/intervento è lo strumento principale di sviluppo delle aziende di servizio. 

E’ essenziale che nel condurre una ricerca la passione che anima il desiderio di trovare la soluzione ad un problema non si traduca in passione formale ed estetica della ricerca in quanto tale. Quando questo accade, l’attenzione si sposta sul desiderio di arricchire i curricula personali e l’ansia che la ricerca sia inattaccabile e pubblicabile allunga notevolmente i tempi dell’indagine e della soluzione del problema. Sovente la passione si esaurisce proprio con la pubblicazione, come se meritassero uno sforzo la sola analisi di un problema e il descriverne la soluzione. 

E’ preferibile una ricerca un po’ traballante, dal punto di vista dei canoni tradizionali, ma che orienti in tempi ragionevoli sulla soluzione del problema e si traduca quanto prima in azioni concrete di cambiamento. E’ bene dunque mettere sempre insieme le due parole ricerca e intervento.

Sono queste le considerazioni alla base del progetto.

Il contesto, la filosofia e gli obiettivi del progetto

Nel 1995 l'Azienda per i Servizi Sanitari n.1 Triestina era unica. La divisione in due aziende si realizzò nel 1997. Nel luglio del 1995 Federico Montesanti, direttore generale di allora,  modificò l'hardware ed il software dell'Azienda, istituì la Divisione cura e riabilitazione ospedaliera e la Divisione cura e riabilitazione territoriale entrambe con una propria direzione infermieristica. 

Franco Rotelli, direttore della divisione territoriale, individuò nella direzione infermieristica una delle funzioni essenziali del processo di cambiamento dei servizi territoriali. 

La direzione infermieristica territoriale
 mosse dunque i primi passi in un contesto organizzativo ad elevato tasso di cambiamento ed iniziò l'attività con il progetto di miglioramento continuo della qualità dell'assistenza. I risultati che si vanno a descrivere interessano un periodo di circa dieci anni  (1996 –2005). 

Sulle donne lavoratrici cade tutt'oggi il peso delle attività domestiche, dell'educazione dei figli e dell'assistenza agli anziani; se si considera che il settanta per cento del personale infermieristico è costituito da donne, è cruciale chiedersi come aiutarle a ridurre lo stress. 

Per queste ragioni il primo obiettivo è “garantire un buon clima” e da questo discendono sia il nome del progetto Friendly nursing workplaces
 sia gli indicatori del medesimo.

Un buon clima organizzativo aiuta innanzitutto le donne a tenere insieme il tempo del lavoro e i tempi della vita, più in generale aiuta il personale a ridefinire i valori della cultura organizzativa e metabolizzare i cambiamenti, fa nascere sentimenti di appartenenza che hanno riflessi positivi sui rapporti con i cittadini, avvia una campagna promozionale favorevole all'Azienda (ogni lavoratore è un “piccolo ministro degli esteri”), riduce lo stress e le assenze per malattia presenti in contesti conflittuali e a basso tasso di partecipazione, contrasta il turn over e la perdita di competenze e professionalità collaudate, orienta il personale a condividere gli obiettivi dell’Azienda. 

Il progetto è articolato in sette obiettivi correlati tra loro e le modalità messe in atto per raggiungerli procedono gradualmente e coerentemente assieme.

Obiettivi:

1. garantire un buon clima;

2. migliorare l’assistenza sostenendo la motivazione al lavoro e valorizzando le persone;

3. promuovere le sperimentazioni ed una mentalità flessibile;

4. conoscere il personale per meglio governare il turn over, programmare le attività, realizzare le sperimentazioni e le ricerche;

5. tutelare la salute degli infermieri;

6. far incontrare le capacità e le attitudini del personale con le attività e le caratteristiche  degli assistiti e dei servizi;

7. provvedere all'accoglienza e alla formazione dei neoassunti e del personale in mobilità.

I valori che sottendono agli obiettivi sono esplicitati nelle due metafore slogan del progetto e nelle parole chiave leit motiv del medesimo.

Slogan del progetto: la sanità non è una piramide, è un tempio greco.

Parole chiave utilizzate: trasparenza, ascolto, interdisciplinarietà, creatività e cambiamento.

Maila Mislej

Trieste, 1 settembre 2005

�Da quella che si richiama a Marx ed individuava nella contrapposizione istituzionalizzata l’unica via per il superamento dell’alienazione e della conflittualità (cfr. R. Dahrendorf, Classi e conflitti di classe nella società industriale, Bari, Laterza, 1963) a quella che, riprendendo varie teorie delle scienze dell’organizzazione,  considera i contrasti e gli scontri nei gruppi come fenomeni “naturali” e risorse potenzialmente positive da canalizzare verso scopi comuni (cfr. W.W. Lambert e W.E. Lambert, Psicologia Sociale, Milano, Martello, 1964).


�M Crozier, B. Tilliette, La crisi dell’intelligenza, Roma, Ed. Lavoro, 1998.


�Franca Olivetti Manoukian, professore a contratto nella laurea specialistica “Gestione dei Servizi” presso la Facoltà di Sociologia – Università di Milano Bicocca.


� “La sofferenza di una vita senza senso” di Viktor E. Frankl, pag. 14.


� D.D.G. n. 2290/95 e D.D.G. n. 2383 dd. 25.10.96. 


�Il titolo trae spunto dai progetti Friendly family workplaces dell’Unione Europea che perseguono l’obiettivo di sensibilizzare le aziende ad aiutare le donne a tenere insieme i tempi della loro vita rendendo i luoghi di lavoro compatibili con l’impegno femminile familiare.
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