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Focus 7E Task Shifting in sanita.
Opportunita organizzativa, innovazione
professionale e sostenibilita del SSN: tra
organizzazione dei modelli assistenziali e
valorizzazione delle professioni sanitarie

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

Scenario di riferimento

Il Servizio Sanitario Nazionale (SSN) sta affrontando una pressione senza precedenti, determinata
da trend demografici ed epidemiologici strutturali: I'invecchiamento della popolazione e 'aumento
delle patologie croniche. A questo scenario si aggiungono fattori critici legati alle risorse umane,
come la carenza di professionisti sanitari e la ridotta attrattivita di alcune professioni specifiche.

Per garantire I'accesso alle cure, la qualita assistenziale e la sostenibilita economica del sistema
non sono piu sufficienti interventi congiunturali, ma servono nuovi modelli organizzativi. In questo
contesto, il task shifting — inteso come la redistribuzione strutturata, regolata e governata delle
competenze tra le diverse professioni sanitarie — si configura come uno strumento strategico di
valorizzazione delle competenze, garantendo sempre la sicurezza dei pazienti e la chiarezza dei
ruoli.

Nodi burocratici, culturali e normativi frenano I'evoluzione del sistema:

- Il quadro regolatorio & bloccato da regole e norme obsolete. In particolare, la Legge 26
febbraio 1999, n. 42 (Disposizioni in materia di professioni sanitarie), che ha storicamente
superato il concetto di "mansione”, oggi mostra evidenti segni di cedimento di fronte alle
necessita di flessibilita attuali.

- L'eccesso di burocrazia appesantisce i processi. Inoltre, si rileva la mancanza di un
linguaggio standardizzato e condiviso (ad esempio per la professione infermieristica) e la
presenza di "professioni invisibili".
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- Sistemi centrati sui saperi teorici e accademici anziché sulle competenze pratiche effettive.
Questo alimenta I'approccio difensivo del "non € di mia competenza". A cid si aggiunge
I'opposizione al cambiamento da parte di alcune rappresentanze sindacali.

Attori coinvolti e linee strategiche di sviluppo

| principali attori coinvolti nel task shifting nei vari livelli del sistema sanitario sono:

Le Aziende Sanitarie - Rappresentano il luogo fisico e operativo in cui i problemi vanno risolti e
dove il cambiamento si genera. Devono assumersi la piena responsabilita sull’organizzazione
del lavoro, superando la logica dei "silos" delle professioni attraverso una forte spinta delle funzioni
Organizzazione e Personale.

Il gruppo pubblico regionale - Ha il compito di promuovere e proteggere il cambiamento generato
nelle aziende. Deve fornire quadri concettuali, normativi e di programmazione coerenti, regolare
il mercato interno e offrire servizi reali e di supporto alle aziende sanitarie.

Il livello centrale (Ministero, Agenzie) - Deve garantire che i confini professionali rimangano
relativamente aperti e contendibili, definendo strutture contrattuali che favoriscano la flessibilita
e lo sviluppo delle competenze evitando la competizione tra le professioni.

Le comunita professionali e le loro rappresentanze - Devono sviluppare visioni piu definite e
coerenti della propria evoluzione (bilanciando tra ampliamento e focalizzazione del ruolo). Devono
favorire la differenziazione interna di competenze e ruoli (skillmix change) e gestire il
progressivo scardinamento dei saperi esclusivi.

Per una efficace implementazione di una strategia organizzativa di task shifting sono fondamentali
le seguenti linee strategiche di sviluppo:

1. Innovazione organizzativa e tecnologica

a. Implementare modelli organizzativi avanzati e flessibili, capaci di adattarsi
rapidamente alle condizioni mutevoli e dotati della capacita di apprendere e
cambiare.

b. L'introduzione dell'intelligenza artificiale e lo sviluppo di soluzioni tecnologiche
avanzate, come la teleassistenza, devono diventare fattori chiave per liberare i
professionisti dai carichi amministrativi, restituendo tempo alla cura

2. Evoluzione culturale e leadership

a. Serve una visione di medio-lungo termine orientata a obiettivi di salute sostenibili,
fondata su un cambio di paradigma culturale focalizzato sul servizio al cittadino.

b. All'interno delle organizzazioni va promossa una leadership diffusa puntando sulla
verticalizzazione delle professioni. Passare “dal io al noi", in una logica di
multiprofessionalita. || personale deve essere protetto, valorizzato e valutato in
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base al lavoro effettivamente svolto, riconoscendo le competenze reali attraverso
la trasparenza dei flussi e dei risultati.

c. Aumento del lavoro laico attraverso [lintegrazione strutturata di figure non
strettamente sanitarie per ottimizzare i processi.

3. Flessibilita e skill mix change

a. “Cosa posso fare con le risorse disponibili? Meno infermieri, piu infermieristica",
puntando sulla massima formazione/valorizzazione delle persone e attraverso
l'inserimento e l'integrazione di un ventaglio piu ampio di figure professionali come
I'assistente infermiere, l'infermiere guida, l'ortottista e lo psicologo.

b. Costante e rigorosa rilevazione del fabbisogno del personale sanitario, per
allineare le dotazioni organiche alle reali necessita dei contesti (Agenas Rilevazione
fabbisogno del personale sanitario).
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Conclusioni

Per lungo tempo, I'attenzione principale di tutti i sistemi sanitari, compreso il nostro, & stata rivolta
quasi esclusivamente all’offerta di professionisti, cioé a come garantire, per ciascuna professione,
un volume adeguato di personale qualificato.

Nel modello classico di professionalismo, i confini tra le diverse professioni sono nettamente
tracciati e ciascun “territorio professionale” viene difeso con forza. In questo quadro, la gestione
dell’offerta rimane I'unica leva a disposizione di chi ha responsabilita di assicurare al sistema i
fattori produttivi indispensabili all’erogazione dei servizi.

Tuttavia, un insieme complesso di dinamiche ha progressivamente indebolito molti dei presupposti
su cui quel modello si reggeva. Tra questi & sufficiente richiamare: un numero limitato di
professioni in campo, tutte in grado di presidiare aree ampie di sapere; una ridotta trasferibilita
delle competenze; una codificazione e una standardizzazione delle procedure ancora piu limitate.

In un contesto di evidenti squilibri nel mix di professionisti disponibili, dovuti anche a cambiamenti
sociali e demografici che incidono sull’attrattivita delle diverse professioni, si apre ora la possibilita
di intervenire anche sul versante della domanda.

In concreto, si tratta di costruire le condizioni affinché le aziende e il sistema possano garantire i
servizi modulando i mix professionali in relazione alle reali disponibilita di professionisti, nei singoli
contesti e nel sistema nel suo insieme. Se la necessita di assicurare i servizi pud costituire una
forte spinta al cambiamento, da sola non basta perché la prospettiva della domanda si affianchi
davvero a quella dell’'offerta.

Una prima condizione & I'abbandono, a tutti i livelli, dei quadri concettuali del professionalismo
classico. Le professioni evolvono e cambiano di significato: accanto ad aree operative che devono
rimanere esclusive, si ampliano gli spazi contendibili, nei quali possono essere impegnate
professioni diverse e, in alcuni casi, anche il lavoro laico. In questa prospettiva, € fondamentale
che le stesse rappresentanze professionali avviino una seria riflessione su uno sviluppo delle loro
comunita non necessariamente basato su una espansione del territorio reclamato.

Una seconda condizione, altrettanto fondamentale, riguarda la capacita delle aziende di intervenire
sui temi dell’'organizzazione del lavoro. Di fatto, le aziende sanitarie hanno finora delegato alle
professioni il governo delle persone e delle modalita organizzative del lavoro, in un contesto di
diffusa debolezza delle funzioni aziendali di gestione del personale. Si tratta di un cambiamento
particolarmente critico, perché il passaggio da una gestione per silos a una gestione aziendale
richiede una ridefinizione piu consapevole delle responsabilita organizzative e la costruzione di
competenze finora sostanzialmente assenti nelle aziende.
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Hanno partecipato

Moderatore: Paolo Petralia, Direttore Generale, AOUI Verona
Facilitatrice: Carlotta larrapino

Partecipanti:

Bruno Cavaliere, SIDMI

Mario Del Vecchio, SDA Bocconi, Milano

Lorena Martini, AGENAS

Angelo Giovanni Mazzali, FNOFI

Luigi Pais dei Mori, FNOPI

Nadia Rovelli, FNOPO

Laura Zoppini, ASST Grande Ospedale Metropolitano Niguarda, Milano
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