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IL PROFESSIONALISMO

DOMINIO SUI SAPERI (Tousijn, 2000)
– Rivendicazione di un corpus di conoscenze scientifiche / tecniche
– Sviluppo di organismi istituzionalizzati la cui missione è la codifica e il controllo sui meccanismi di esercizio e 

diffusione delle conoscenze professionali (scuole di specializzazione, albi professionali)
– Legittimazione a esercitare la professione nell’interesse pubblico
– Accreditamento e autorevolezza presso l’opinione pubblica

POTERE E AUTOREGOLAZIONE (Freidson, 1986)
• «Comunità» accomunate da: 

– Formazione specializzata
– Controllo sul contenuto del proprio lavoro e sui destinatari dello stesso
– Interesse comune a mantenere le posizioni acquisite
– Possibilità di costituire un «potere monopolistico» sull’oggetto della professione, che consente di escludere dal 

mercato altre categorie professionali concorrenti 



PROFESSIONI E PROFESSIONALISMO

• Infungibilità (rapporto fisso ed esclusivo con il bisogno)

• Dimensionamento degli organici affrontato per "silos professionali" e disciplinari

• L'organizzazione del lavoro definita esogenamente (confini normativi e politiche delle 
professioni)

• La funzione gestione del personale nelle aziende di fatto affidata alle linee professionali

La composizione e il contributo delle diverse professioni (skill mix e le sue dinamiche) 
diventa un esito del confronto tra gli attori e non una variabile governata

nel sistema 
in relazione a bisogni, opportunità, convenienze



LA PIANIFICAZIONE CONSIDERATA COME VARIABILE CHIAVE

• La domanda e la sua 
dinamica

• i bisogni
• le tipologie di risposta

• Squilibri fisiologici e 
destinati a crescere

• L'offerta e i suoi tempi
• percorsi formativi
• i formatori (università)
• la possibilità di selezione



UN MONDO CHE CAMBIA

• Modificazione dei bisogni e delle modalità di risposta (demografia, cronicità, differenziazione dei setting, 
tecnologia …) che impattano sulle professionalità coinvolte e sui ruoli svolti

• Crescita professionale e modificazione dei percorsi formativi delle "professioni sanitarie" (full scope of 
practice) che permetterebbe una ridefinizione dei reciproci confini e una rivisitazione del concetto stesso di 
confine

• Codificazione e standardizzazione del sapere e delle procedure che rende più facile il trasferimento di 
responsabilità tra diversi professionisti in relazione bisogni, attività e prestazioni (separazione dei saperi
dagli "interpreti autentici ed esclusivi") arrivando alla incorporazione del sapere nelle tecnologie

• Pressioni per migliorare flessibilità e sostenibilità (in relazione alle gerarchie salariali)



UN SISTEMA CHE NON RIESCE A CAMBIARE
Rapporto infermieri/medico nel SSN



UN SISTEMA CHE NON SEMBRA
VOGLIA CAMBIARE



UN SISTEMA CHE NON SEMBRA VOGLIA CAMBIARE



UN SISTEMA CHE POTREBBE NON CAMBIARE

TOTALE SPECIALITA' valore assoluto 18.390 14.411 8.901
numero indice 207 162 100

MEDICINA FISICA E RIABILITAZIONE valore assoluto 357 277 185
numero indice 193 150 100

CARDIOLOGIA valore assoluto 825 635 412
numero indice 200 154 100

MALATTIE DELL'APPARATO RESPIRATORIO valore assoluto 402 371 137
numero indice 293 271 100

NEUROLOGIA valore assoluto 353 303 215
numero indice 164 141 100

L'offerta di specialisti medici

L'offerta nelle professioni



UN SISTEMA CHE PARTIVA DA QUI



L'EMERGENZA ASSISTENZIALE 

• La fine dello shortage
specialistico, ma la retorica 
rischia di continuare

• L'emergenza assistenziale 
(incremento dell'area 
dell'assistenza) stenta a farsi 
largo

• Il rischio che sia "la coda 
(disponibilità di professionisti) a 
muovere il cane (lo skill – mix 
di sistema)"



POSSIAMO PERMETTERCI
uno skill mix guidato dall'offerta?
una "saturazione" per silos e rapporti di forza di ristretti spazi economici per personale?
di congelare il futuro replicando il passato?

in presenza di
• vincoli economici che tornano a mordere (dopo due anni all you can eat)

• una scommessa (PNRR) su territorio, presa in carico, cronicità …(modelli di servizio diversi)

• una dinamica dei cambiamenti sempre meno predicibile e compatibile con i tempi sempre 
lunghi (specializzazione) di "produzione dei professionisti"



IN CHE DIREZIONE SAREBBE RAGIONEVOLE ANDARE  

• Un sistema che, presidiando la qualità, colga tutte le opportunità per
– espandere il contributo dei "laici" (anche in termini di competenze specializzate, da non ricondurre comunque al

modello del professionalismo)
– promuovere e gestire al meglio un equilibrio tra le professioni e nelle professioni tra generalisti/fungibilità e

specialisti/infungibilità
– saturare i bisogni della produzione a partire da saperi/competenze che richiedono minori tempi di formazione

(minore rigidità) economizzando saperi/competenze dai percorsi più lunghi

• Un sistema in grado di perseguire un adattamento dinamico dello skill mix al mutare delle condizioni di
ambiente

• Un sistema che, oltre a occuparsi del planning delle professioni, presidi e stimoli le capacità di
adattamento



IN CHE DIREZIONE SAREBBE RAGIONEVOLE ANDARE  

Guidare coerentemente l'evoluzione del sistema 
– il contributo dei "laici"
– saperi/competenze che richiedono minori tempi di formazione vs quelli dai percorsi più lunghi
– target espliciti di evoluzione dello skill mix, monitoraggio e incentivazione

Ricercare e promuovere flessibilità e adattamento 



LE POLITICHE PER PROMUOVERE LA FLESSIBILITÀ…  



…E LO SKILL MIX CHANGE



LO SCENARIO PER UN CAMBIAMENTO NELLO SKILL - MIX

LE OPPORTUNITA' 
– L'età media e l'entità del turn over atteso
– L'esperienza della pandemia con l'indebolimento dei silos professionali/disciplinari e la pratica della flessibilità
– Lo sviluppo del territorio come "campo aperto"
– Gli shortage nei silos
– L'immissione di nuovi operatori come leve e agenti del cambiamento

LE MINACCE
– L'immissione di nuovi operatori che coprendo i buchi del passato ne replicano il modello e lo proiettano nel futuro
– Lo "stop and go" che minaccia il futuro e l'adattamento dinamico 
– Formulazione e interpretazione degli standard di programmazione come modelli impliciti e bloccati di servizio 
– La qualità del "reclutamento forzato"



LE OPPORTUNITA' OFFERTE DALLA DEMOGRAFIA (SSN)
Valori assoluti
Classi di età MEDICI INFERMIERI RIABILITATIVETECNICO VIGILANZA E ISP.RUOLO TECNICO***di cui OSS di cui OTA DIR.NON M.
E50 13.427 58.364 3.799 6.357 2.277 25.196 12.104 554 1.966
E55 19.029 46.662 4.113 6.535 3.285 31.094 13.174 993 2.570
E60 23.782 19.012 2.741 4.442 1.735 18.482 6.871 677 3.220
E65 5.924 1.901 304 586 257 3.475 1.171 152 881
E68 666 96 2 32 77 24 1 52
Totale complessivo 107.043 268.273 19.838 36.230 10.712 117.559 55.544 2.703 12.931

Cessazioni stimate nel quinquennio successivo* 39.887 44.340 5.104 8.328 3.635 37.581 14.653 1.327 5.438
Cessazioni stimate per anno 7.977 8.868 1.021 1.666 727 7.516 2.931 265 1.088
Cessazioni stimate nel quinquennio successivo** 49.401 67.671 7.160 11.595 5.277 53.128 21.240 1.823 6.723
Cessazioni stimate per anno 9.880 13.534 1.432 2.319 1.055 10.626 4.248 365 1.345
* over60 + (0,5 * 55-60) *** di cui 47% OSS
** over55

Numeri indice
Classi di età MEDICI INFERMIERI RIABILITATIVETECNICO VIGILANZA E ISP.RUOLO TECNICO***di cui OSS di cui OTA DIR.NON M.
E50 13 22 19 18 21 21 22 20 15
E55 18 17 21 18 31 26 24 37 20
E60 22 7 14 12 16 16 12 25 25
E65 6 1 2 2 2 3 2 6 7
E68 1 0 0 0 0 0 0 0 0
Totale complessivo 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Over 50 (in uscita in 15 anni) 59 47 55 50 71 67 60 88 67



COME CAMBIARE



GLI ATTORI E I LORO RUOLI

LE AZIENDE
– Sono i luoghi dove i problemi devono essere risolti e dove i cambiamenti si generano e hanno luogo 
– L'assunzione di una piena responsabilità sulla organizzazione del lavoro 
– Il ruolo della funzione Organizzazione e Personale aziendale e i silos delle professioni 

IL GRUPPO PUBBLICO REGIONALE
– La promozione e protezione del cambiamento nelle aziende (quadri concettuali e normativi, programmazione, 

regolazione del mercato interno)
– L'offerta di servizi reali alle aziende del gruppo

IL LIVELLO CENTRALE
– Confini professionali relativamente aperti e contendibili
– Strutture contrattuali che aiutino la flessibilità e lo sviluppo di competenze
– Promuovere il disarmo nella competizione tra professioni

LE COMUNITA' PROFESSIONALI E LE LORO RAPPRESENTANZE
– Visioni più definite e coerenti del loro sviluppo (tra ampliamento e focalizzazione)  
– Creazione delle condizioni per una migliore differenziazione di competenze e ruoli (skillmix change interno)
– Gestire la progressiva separazione tra saperi e "interpreti autentici ed esclusivi"



L'EMERGENZA ASSISTENZIALE: UN BANCO DI PROVA 

• dal socioassistenziale 
alla sanità

• dal privato al pubblico 
• dal nord al sud 

• import di infermieri
• ridefinizione e proroga 

sugli standard

• il futuro?

Circuito 1

«convenzionata»

Circuito 2

pubblico tradizionale

Circuito 3

privato-privato

Circuito 4

pubblico-privato
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Profit No Profit

Privata Pubblica

270.000 infermieri 
dipendenti pubblici

78.000 infermieri  
dipendenti privati

450.000 iscritti FNOPI
75.000 pensionati

37.000 infermieri 
liberi professionisti



NON È SOLO UNA PARTITA MEDICI VS INFERMIERI
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LA "SGRANATURA



CE LA FAREMO A  

• Prendere atto del problema
• Definire ed esplicitare un disegno di

massima
• Costruire un grado sufficiente di

consenso intorno alle possibili soluzioni
• Produrre sforzi coerenti e sistematici in

grado di accompagnare la realizzazione
del disegno

• Nelle aziende intervenire sulle
competenze e sulla organizzazione del
lavoro superando "l'auto-organizzazione
dei silos"

• Mettere in moto il triangolo


