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Obiettivi

• Favorire lo scambio di esperienze
• Stimolare il confronto riflessivo
• Proporre alternative possibili
• Uscire dalla zona di comfort

Moltissime barche ormeggiate in un porto …. 
possono starci quanto vogliono, ma sono nate 

per navigare …. 





Il bosco della 
conoscenza ..

Il sentiero che seguiamo per attraversare il 
bosco è la routine cui siamo abituati, i 
ripetuti cammini che hanno avuto successo 
e che ci permettono di raggiungere 
efficacemente ed economizzando tempo 
l’obiettivo di uscire dal bosco.

Ma se per un evento imprevisto non 
possiamo più contare sulla direzione e la 
traccia del sentiero e ci troviamo quindi 
smarriti, ecco che siamo costretti a 
sperimentare nuove azioni, decifrando ed 
organizzando i materiali offerti dal contesto 
bosco: alberi, aperture, passaggi, penden-
ze.

E’ esplorando e ricercando che producia-
mo il sentiero: solo la disponibilità e la 
capacità di riposizionarci rispetto al bosco 
accettandolo come risorsa, fonte di 
informazioni, luogo di sperimentazioni ci 
permetterà di raggiungere la nostra meta. 



La biografia 
“Importanza della storia di 

un’organizzazione”

“Importanza delle storie  
delle persone che 

lavorano dentro una 
organizzazione”

La narrazione e la conoscenza della storia di vita sono 
utili per la reinterpretazione dell’esperienza e la 

trasformazione/crescita di noi stessi.



Dati di fatto o provocazioni ?

• Le case di riposo nel 2000 erano strutture in cui il concetto di
protagonismo era tenuto fuori dalle mura di cinta 

• Il ruolo delle persone che lavoravano era alimentato da 
contenuti prevalentemente pratici 

• Il sentimento che alimentava il comportamento nei confronti 
delle persone era prevalentemente di stampo paternalistico

• Non mancava la buona volontà …



La buona volontà

• E’ lodevole 
• E’ alla base delle imprese volontaristiche
• E’ un attributo che può essere nutrito 
• Deve calarsi in un contesto di competenze 

necessarie per il raggiungimento di obiettivi



La competenza

• Conoscenze teoriche
• Conoscenze pratiche
• Abilità professionali
• Attitudini di vita



E una moderna organizzazione

• Destrutturazione dello 
stereotipo di tipo 
gerarchico e adesione al 
polimorfismo 
organizzativo

• Decentrare il potere e 
distribuire autonomia in 
una logica di 
responsabilità condivisa

L’organizzazione si apre all’esterno: presupposto 
necessario alla riflessione sull’esperienza e alla 

trasformazione del comportamento



Bell (2002) identifica la resilienza organizzativa come la 
capacità di un’azienda di rispondere rapidamente e 

adeguatamente a cambiamenti imprevisti, corrisponde quindi 
all’abilità di riprendersi. Il polimorfismo è comune in natura, 
legato alla biodiversità, alla variabilità genetica e alla capacità

di adattamento. 



Il polimorfismo organizzativo, citato ad esempio da Preti (2000), differenzia 
sia l’organizzazione singola e sia le imprese che mantengono 

un’identità comune ma sono capaci di essere in continua 
evoluzione, senza una forma unica ed assoluta da 

adottare per stare nel proprio ambiente 
competitivo. Passano attraverso 

continui assetti che
privilegiano 

Collaborazione
ed innovazione 

diffusa. 



Coerenza
Sistematicità

Flessibilità/m
odularità

Ottimizzazione in funzione degli obiettivi

Organizzazione

Strategia



Sfida alla complessità



CORSA DI CANOE



Una Azienda Giapponese ed una Azienda Italiana decisero di
affrontarsi tutti gli anni in una corsa di canoe con otto uomini



ARRIVO

I due equipaggi si
allenarono duramente
ed il giorno della
regata erano al 
massimo della forma

Però i Giapponesi vinsero con 
un kilometro di vantaggio



Dopo la disfatta la squadra Italiana aveva il morale a terra.

Il Direttore Generale della Azienda decise che avrebbero
vinto l'anno seguente, ed allora creò un gruppo di lavoro

per analizzare il problema



Dopo varie analisi e studi il gruppo
scoprì che i Giapponesi avevano

7 rematori ed 1 capitano



E gli Italiani, invece,

7 capitani ed 1 rematore



Sulla base di questo studio il Direttore Generale ebbe la 
brillante idea di rivolgersi ad una

Società di Consulenza

per analizzare la miglior formazione della squadra



Dopo molti mesi di lavoro, gli specialisti arrivarono alla
conclusione che la squadra Italiana aveva troppi capitani

e pochi rematori



Quindi, in base al rapporto fatto dagli specialisti l’impresa              
decise di cambiare la struttura della squadra



La squadra è stata pertanto cosi’
composta: 4 capitani, 2 supervisori,        
1 capo dei supervisori e 1 rematore



Una attenzione speciale andrà al rematore.

Dovrà essere il più qualificato, 
motivato e cosciente delle sue 

responsabilità.

… E così si presentarono alla nuova gara…



ARRIVO

L' anno successivo i 
Giapponesi vinsero 
con due kilometri di 
vantaggio.



I dirigenti della Azienda licenziarono il rematore per il 
suo cattivo risultato.



Ai restanti diedero un premio per la grande motivazione che 
provarono ad infondere nella squadra.



Il Direttore Generale allora preparò un 

resoconto  in cui dimostrò che:

- Si usò la migliore tattica possibile

- La motivazione era buona.

- Però il materiale a disposizione poteva essere       
migliorato.

xxxxxxx
xxxxxxx
xxxxxxx
xxx

Attualmente stanno pensando di sostituire… la canoa.



Ti ricorda qualcosa questa storia ?



Il rugby in azienda



Qualche dato tra rugby e azienda
• 37% dei dipendenti afferma di capire cosa 

esattamente la sua azienda sta cercando 
di realizzare e perchè;

• 1 su 5 è entusiasta del suo team;
• 1 su 5 sostiene di avere una visione chiara 

delle sue responsabilità;
• 15% pensa che l’azienda gli permetta di 

raggiungere i suoi interessi;
• 15% ritiene di lavorare in un clima di 

particolare fiducia;
• 20% ha piena fiducia nell’organizzazione 

per cui lavora;
• 13% ottiene relazioni di lavoro con altri 

gruppi o dipartimenti.

• 3 giocatori su 15 importerebbe l’obiettivo 
del proprio team;

• 3 giocatori su 15 saprebbero con 
esattezza in quale posizione giocare e 
cosa fare;

• Tutti i giocatori tranne 1 sarebbero in 
competizione con i compagni piuttosto 
che con gli avversari

C. Cavaliere, P. Mulazzi, R. Paterni, Dal campo all’azienda, oltre il 
semplice fare squadra, Guerrini e Associati, 2009, Milano.



Chi siamo e
dove vogliamo 

andare





Un po’ di ordine sulle cose da fare

Attività/Persone Coinvolte Medico Infermiere Operatore Personale 
laico

Prescrizione X

Conservazione e 
Pianificazione

X

Somministrazione X

Aiuto all’assunzione X X



Come si fanno 
le cose …..



Quando ???? ......

Il problema del tempo in RSA 
…

Cosa è urgente in RSA ……

Chi stabilisce cosa è
urgente in RSA …

Cos’è complicato e cosa è
complesso …



VARIAZIONE VARIAZIONE 
DEL BISOGNO DEL BISOGNO 

SANITARIO: proiezioni SANITARIO: proiezioni 
futurefuture

Problemi di salute : Problemi di salute : 
le malattie cronichele malattie croniche

Per il 2020 Per il 2020 èè previsto il previsto il 
collassocollasso

se non si attueranno se non si attueranno 
nuovi modelli assistenzialinuovi modelli assistenziali



Long term conditions model. 
Livelli assistenziali in relazione al livello di rischio

condizioni condizioni 
altamente altamente 
complessecomplesse

2 2 –– 3 %3 %

condizioni elevate condizioni elevate 
di rischiodi rischio

15 15 –– 20 %20 %

condizioni da condizioni da 
monitorare in monitorare in 

modo indirettomodo indiretto

Stratificazione in 
livelli di 

necessità
assistenziali 

correlati ai livelli 
di rischio della 
popolazione.



http://www.scotland.gov.uk/Publications/2005/11/02102635/26372



Evviva gli 
egiziani …..



Come catturare la FragilitCome catturare la Fragilitàà

ANIMATORE/EDUCATORE
M5

FKT1

FKT2

M4

M3

M2

M1

PN

PN

PN

PN



E promuovere la E promuovere la sartorialitsartorialitàà ……

ANIMATORE/EDUCATORE

M5

FKT1
M4 Mario

Rossi

M3

M2

M1

PN



Può bastare avere le idee chiare ?

Solo se il carattere riflessivo dei membri della comunità
li rende consapevoli dell’incertezza, della 

mutevolezza e dei limiti imposti dall’ “essere” umani.

“Chi aspira all’organizzazione granitica ha certamente 
dimestichezza con il fallimento …….”



Come gestire il limite umano ?

L’errante è sempre ed anzitutto un 
essere umano e conserva, in ogni 

caso, la sua dignità di persona; e va 
sempre considerato e trattato come si 

conviene a tanta dignità. Inoltre in 
ogni essere umano non si spegne 
mai l’esigenza, congenita alla sua 

natura, di spezzare gli schemi 
dell’errore per aprirsi alla conoscenza 

della verità.

LETTERA ENCICLICA PACEM IN TERRIS DEL SOMMO PONTEFICE GIOVANNI PP. 
XXIII



Aveva confessato di aver somministrato 5 gocce di Talofen a una persona che aveva 
chiesto “qualcosa” per dormire. Era un Operatore di una RSA che non aveva compreso 

…. 
E’stato denunciato alla pubblica autorità condannato dai suoi colleghi, punito dai suoi 

“superiori” e relegato nella prigione dell’emarginazione coccolato solo da quella signora 
che lo ha eletto “suo preferito” in quella notte resa cosi dolce dalla sua presenza e da 

quelle poche magiche goccioline. 

L’organizzazione ha esposto l’accaduto in una riunione 
in cui il processo è stato reso pubblico come esempio 
pedagogicamente rilevante “la gente deve imparare 

cosa succede a chi sbaglia”. 



Forse meglio essere coerenti !

Grazie per aver messo 
in evidenza questo 
errore, per averlo 
successivamente 
circostanziato per 
scritto ed aver 
partecipato all’audit 
con i tuoi colleghi che 
hanno molto 
apprezzato la tua 
maturità.

L’organizzazione oggi 
grazie al tuo errore è

cresciuta.



Un’organizzazione serena

Cultura Partecipativa Cultura Psicosociale



La forza del Gruppo



Gruppi di lavoro permanenti  Gruppi di lavoro permanenti  

Dynamic GroupDynamic Group

MemoryMemory GroupGroup

ComunitComunitàà di pratichedi pratiche

Emotion GroupEmotion Group

Gruppo QualitGruppo Qualitàà e Benesseree Benessere

Gruppo Operativo SoftwareGruppo Operativo Software

Osservatorio Lesioni CutaneeOsservatorio Lesioni Cutanee













E’ fondamentale per chi vive da dentro l’organizzazione 
comprendere quello che si può definire un obiettivo mobile 
(scopo): sopravvivenza alla crisi e successo dipendono 

dalle capacità di essere reattivi e anticipatori nel proprio 
ambiente competitivo e di rispondere velocemente alle 

mutevolezze delle sfide che si presentano.



"Un bravo leader può ottenere molto anche dagli 
uomini peggiori mentre un generale incapace riesce a 
demoralizzare persino le truppe migliori" 

John J Pershing (generale statunitense)

05/04/2014



ConclusioniConclusioni
Rompere per ricostruireRompere per ricostruire

Se continui a fare le cose che hai sempre fatto arriverai dove sSe continui a fare le cose che hai sempre fatto arriverai dove sei giei giàà
arrivato; cogli la complessitarrivato; cogli la complessitàà dei sistemi come stimolo al dei sistemi come stimolo al 

cambiamento: i problemi cambiamento: i problemi …… arrossirannoarrossiranno



GrazieGrazie

Franco Bernardo

metronidazolo@gmail.com

I cambiamenti più radicali 
passano attraverso brevi 

fugaci incontri di 
trasformazione ..


