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Focus 7D Professioni sanitarie: cosa 
trattiene, cosa allontana? Evidenze e leve 

per attrattività e retention nei grandi 
ospedali 

Area 7 —    Capitale umano – Persone, competenze e modelli 
organizzativi multidisciplinari 

Razionale: La crescente difficoltà nel trattenere e attrarre professionisti sanitari rappresenta oggi 
una delle principali criticità per la sostenibilità dei sistemi ospedalieri. Il focus prende avvio dai risultati 
della survey promossa da Niguarda sul network dei Grandi Ospedali italiani individuati dal Magazine 
Newsweek tra i 250 migliori al mondo, per aprire un confronto strutturato sui fattori che influenzano 
le scelte di permanenza e reclutamento.  

A partire dalle evidenze emerse - organizzative, professionali e culturali - la discussione sarà 
orientata a individuare leve concrete e modelli replicabili per migliorare attrattività, engagement e 
qualità del lavoro nei contesti ospedalieri. L’obiettivo è mettere in dialogo esperienze e punti di vista 
diversi, traducendo i dati in indicazioni operative utili per le direzioni strategiche e le politiche di 
gestione del capitale umano. 

Scenario di riferimento 
Il confronto ha confermato come la difficoltà di attrarre e trattenere professionisti sanitari rappresenti 
oggi una criticità strutturale per i grandi ospedali. Il fenomeno non può essere ricondotto 
esclusivamente agli aspetti economici, ma appare il risultato di una combinazione di fattori 
organizzativi, professionali, relazionali e culturali che incidono sulla qualità dell’esperienza lavorativa 
e sul senso di appartenenza. 

Particolare attenzione è stata dedicata alle nuove generazioni di professionisti, che esprimono 
aspettative differenti rispetto al passato e attribuiscono crescente valore al benessere personale, 
all’equilibrio tra vita privata e lavoro, alla possibilità di essere ascoltati e di partecipare ai processi 
decisionali. È emersa inoltre la necessità di superare modelli organizzativi e relazionali costruiti su 
logiche non più coerenti con i bisogni dei professionisti più giovani. 
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Tra gli elementi che maggiormente influenzano la permanenza nei contesti ospedalieri sono stati 
richiamati la sicurezza delle condizioni di lavoro, l’adeguatezza degli organici, la qualità delle 
relazioni professionali, il riconoscimento del ruolo svolto e la possibilità di sviluppare un’identità 
professionale positiva e valorizzata. 

Il dibattito ha inoltre evidenziato come il tema della retention sia strettamente connesso alla salute 
psicologica dei professionisti. Sono stati richiamati i rischi legati al moral distress, all’esposizione 
continuativa a situazioni emotivamente complesse e ai fenomeni di disagio psicologico che 
interessano una quota significativa del personale sanitario. In questa prospettiva, il benessere 
organizzativo è stato considerato una leva strategica sia per la permanenza dei professionisti sia 
per la qualità dell’assistenza. 

Esperienze  
Diverse testimonianze hanno sottolineato il ruolo centrale dei contesti di tirocinio e dei percorsi di 
inserimento professionale nella costruzione delle scelte future dei giovani infermieri. È stato 
osservato come gli studenti sviluppino rapidamente una percezione della qualità organizzativa dei 
reparti e delle aziende, individuando ambienti considerati attrattivi e contesti percepiti come poco 
accoglienti o poco sostenibili. 

Particolare rilevanza è stata attribuita alla figura dei tutor e dei professionisti che accompagnano gli 
studenti durante la formazione. È emerso come atteggiamenti disillusi o narrazioni negative sulla 
professione possano incidere significativamente sull’attrattività del percorso infermieristico, mentre 
esperienze positive di accompagnamento e valorizzazione favoriscono il senso di appartenenza e 
la motivazione professionale. 

Numerosi interventi hanno richiamato l’importanza della leadership di prossimità e del ruolo dei 
coordinatori nel sostenere l’inserimento dei neoassunti, favorire l’ascolto e costruire contesti 
relazionali capaci di trattenere i professionisti. In particolare, la presenza di figure di riferimento 
competenti e disponibili è stata riconosciuta come uno degli elementi maggiormente associati alla 
permanenza nelle organizzazioni. 

È stata inoltre evidenziata la crescente attenzione delle nuove generazioni verso la flessibilità 
organizzativa. La possibilità di conciliare lavoro e vita privata, di gestire in modo più sostenibile i turni 
e di disporre di tempi adeguati di recupero è stata descritta come una componente decisiva nelle 
scelte occupazionali. 

Un ulteriore tema emerso riguarda il riconoscimento professionale e sociale degli infermieri. Diversi 
contributi hanno sottolineato come il valore del lavoro infermieristico risulti ancora poco visibile e 
scarsamente rappresentato all’esterno delle organizzazioni sanitarie. Questa limitata valorizzazione 
pubblica rischia di indebolire l’identità professionale e di ridurre l’attrattività della professione stessa, 
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nonostante l’elevato impatto che il contributo infermieristico genera nella qualità delle cure e 
nell’esperienza dei pazienti. 

Azioni proposte 
Tra le principali azioni emerse dal confronto vi è la necessità di rafforzare le condizioni organizzative 
che consentono ai professionisti di lavorare in sicurezza, garantendo adeguati livelli di staffing e 
condizioni che permettano di erogare cure di qualità. 

È stata inoltre proposta la creazione di sistemi strutturati di ascolto e presa in carico delle 
segnalazioni provenienti dagli operatori, affinché le criticità rilevate possano tradursi in interventi 
concreti e visibili da parte delle organizzazioni. 

Grande attenzione è stata dedicata alla promozione del benessere psicologico. Tra le possibili 
iniziative sono stati suggeriti servizi di supporto psicologico dedicati ai professionisti, attività di 
supervisione e confronto tra pari e programmi di welfare orientati alla gestione dello stress lavoro-
correlato e degli impatti emotivi connessi alla professione di cura. 

Sul fronte dell’attrattività, è emersa la necessità di investire maggiormente nella valorizzazione 
pubblica delle professioni sanitarie attraverso iniziative di comunicazione, collaborazione con i media 
e diffusione di storie ed esperienze che rendano visibile il contributo concreto degli infermieri e degli 
altri professionisti alla salute delle persone. È stato inoltre suggerito di promuovere sistemi di 
riconoscimento professionale formali e informali, capaci di valorizzare l’eccellenza assistenziale e 
rafforzare il senso di appartenenza dei professionisti alle organizzazioni. 

Infine, è stata evidenziata l’importanza di investire sul futuro della professione attraverso azioni che 
facilitino l’accesso alla formazione universitaria, favoriscano l’inclusione di nuovi bacini di 
popolazione e sostengano percorsi di crescita professionale coerenti con le aspettative delle nuove 
generazioni, contribuendo così a costruire nel tempo una risposta strutturale alle criticità di attrattività 
e retention. 
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Conclusioni 
Il confronto approfondito sui fattori di retention del personale infermieristico all'interno dei grandi 
ospedali ha fatto emergere un quadro complesso. Se da un lato sono evidenti le criticità legate al 
carico di lavoro, allo stress da turno e alla necessità di una maggiore valorizzazione economica e 
professionale, dall'altro lo studio ha individuato soluzioni concrete e applicabili. Investire nella 
flessibilità dei turni, nel supporto psicologico e in percorsi di carriera chiari, in una leadership 
partecipativa, diffusa, non è più solo un'opzione, ma una strategia indispensabile. Solo trasformando 
queste soluzioni in azioni concrete, sarà possibile migliorare il benessere lavorativo degli infermieri, 
riducendo il turnover. Le testimonianze raccolte delineano una sfida cruciale per la sostenibilità dei 
grandi poli ospedalieri: trattenere le competenze infermieristiche e la retention degli infermieri deve 
quindi diventare una priorità strategica: non si tratta semplicemente di coprire dei turni, ma di 
custodire il capitale umano che rende efficiente e umano il nostro sistema sanitario all’interno di 
organizzazioni nelle quali valga la pena lavorare. 

La vera speranza per il futuro risiede nella transizione verso modelli organizzativi più moderni, capaci 
di rimettere al centro il benessere di chi cura. Il superamento delle attuali criticità passa 
inevitabilmente attraverso il pieno riconoscimento dell'autonomia e delle competenze avanzate della 
professione: una svolta culturale che non solo promette di arginare l'abbandono, ma di restituire agli 
infermieri l'orgoglio, l'attrattività e il ruolo di leadership che meritano all'interno dei grandi ospedali. 
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Hanno partecipato  
Moderatrice: Laura Zoppini, Direttore sociosanitario, ASST Grande Ospedale Metropolitano 
Niguarda, Milano 

Facilitatore: Laura Sara Milani 

Partecipanti:  
Anna Maria Bona, ASST Crema 
Elena Cagianelli, GVM Servizi Scarl 
Bruno Cavaliere, SIDMI 
Antonia Demarchi, ASST Rhodense, Milano 
Giuseppe Di Bartolo, ASL VCO 
Giuseppina Grugnetti, Fondazione IRCCS Policlinico San Matteo, Pavia 
Michela Luciani, Università degli Studi di Milano-Bicocca 
Simona Margheritti, Università degli Studi di Milano-Bicocca 
Milena Mauri, ASST Bergamo Est 
Antonio Maria Giuseppe Staffa, ASST Sette Laghi, Varese 
Stefano Terzoni, ASST Grande Ospedale Metropolitano Niguarda, Milano 
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