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· “La medicina è più bella quando giova ai poveri ed ai  diseredati dalla fortuna”.

· E’un assunto fondamentale che giustifica e dà senso al tema dell’odierna giornata.

· Dopo averlo richiamato alla nostra memoria, potrei concludere il mio intervento in quanto, se condiviso, oserei dire che, anche nel mondo sanitario, tra indubbi sacrifici, incomprensioni e carenze, è comunque chiaro il concetto di quale sia (o dovrebbe essere) la migliore strategia del servizio in una azienda che vuole essere competitiva nel ventunesimo secolo.

· Se non condiviso (questo assunto), vorrei invitarVi ad approfittare di questo Convegno per  confrontare i diversi punti di vista.

· Consentitemi, pertanto, alcune considerazioni sul tema oggetto del nostro incontro, considerazioni supportate, per quanto mi concerne, da una  lunga esperienza maturata in diverse aziende manifatturiere e di servizio, anche se appartenenti ad altri comparti, nonché nei contatti passati e presenti con i giovani delle aule universitarie.

· Trattasi di una esperienza che mi ha convinto di un aspetto molto importante: spesso siamo portati a considerare la realtà in cui operiamo (scuola, impresa, ente pubblico, ospedale) un meccanismo destinato a funzionare sulla base di norme, circolari, regolamenti e strutture gerarchiche. Essa, invece, è un sistema sociale, un sistema vivente, bisognosa di particolari attenzioni; ha necessità di essere guidata, ispirata, con intelligenza e con grande apertura mentale; non può essere intesa come uno sterile macchinario, incapace di autorigenerarsi, ma va considerata come un sistema vivente che deve essere messo in condizione di affrontare le avversità dell’ambiente in modo proattivo.

· Discende da qui  che l’impresa, qualunque impresa (anche quella oggetto dell’odierno convegno), deve cessare di essere una impresa “habilis”, capace cioè di agire solo nel presente, per divenire impresa “sapiens”, capace cioè di forgiare il proprio futuro.

· I cicli di vita dei prodotti si accorciano sempre più ed i prodotti stessi diventano presto obsoleti; le posizioni competitive sono costantemente messe in discussione; cambiano con frequenza i vari attori ed i manager stessi (i cosiddetti capi) rimangono nella stessa posizione per un periodo di tempo sempre più corto (qualche anno).
· La scelta della strategia non può avvenire “una tantum”; deve essere un processo continuo portato avanti attraverso rivisitazioni continue, ogni qualvolta ve ne sia la necessità qualora cambino le condizioni di riferimento. 

· Occorre, quindi, che ogni impresa sia in possesso di una strategia adeguata ai tempi ed all’ambiente in cui opera.

· Un primo punto fermo allora sul concetto di strategia: in ogni realtà organizzata, di qualunque dimensione e di qualunque natura (pubblica o privata) la strategia è di tutti: non è un potere di pochi, ma una responsabilità di tutti ed ognuno può essere artefice delle regole del gioco del suo mondo di riferimento;  non è un fatto privato di alcuni “mega-manager”, che fanno il buono ed il cattivo tempo, ma è e  deve essere sempre più una chiave di lettura e una responsabilità manageriale per chiunque debba prendere decisioni in azienda (e tutti siamo chiamati a decidere).
· Ciò significa  che ad ogni persona dell’organizzazione (ad ogni collaboratore) deve essere riconosciuta nella gestione della propria attività una maggiore autonomia, con connessa maggiore responsabilità nel senso di dover rispondere  delle proprie azioni.
· Autonomia e responsabilità sono termini correlativi, l’uno si compenetra nell’altro, l’uno si giustifica nell’altro.

· Viviamo nell’epoca in cui occorrerebbero veri manager strategici.

· Manager strategici sono coloro che sanno condurre la propria organizzazione ed i propri uomini in condizioni ambientali di forte turbolenza ed incertezza seguendo fedelmente specifiche linee guida verso obiettivi che si possono quantomeno affinare e precisare meglio  lungo il cammino (è un po’ l’adattamento della cura attraverso il  giusto dosaggio della stessa).

· Manager strategici sono coloro che hanno il coraggio di dire che non hanno una soluzione per tutto, ma sanno promuovere la scelta manageriale coinvolgendo i propri collaboratori (li sappiamo interpellare?).
· Manager strategici sono coloro che non decidono da soli,  ma attivano processi decisionali collettivi sicuramente più efficaci (nessun uomo può fare tutto da solo).

· Manager strategici  sono quelli che sanno sfruttare le “onde” del cambiamento, leggendole prima che arrivino, ponendo molta attenzione ai venti che le determinano, valutando i risultati che si conseguono più che le singole azioni operative. Molti insuccessi sono prodotti da capi troppo coinvolti nel controllo operativo e poco nel prendere decisioni strategiche fondate sul ragionare insieme con  riflessioni di questo tipo:” qualcosa potrebbe andare meglio” (che si contrappone al “qualcosa non va come previsto”), “qui c’è una opportunità” (invece di “qui c’è un problema”), “ti posso aiutare?” (invece di “ti aiuto io”), “troviamo insieme la soluzione” (invece di “ti do io la risposta giusta”), “queste sono le linee guida” (invece di ” fai così”).
· Manager strategici sono assimilabili al surfer: questi, contrariamente al marinaio, oltre a una posizione di partenza ed a una meta da raggiungere, non ha una rotta, anzi la definisce e ridefinisce ogni volta a seconda del vento e della forza del mare, ovvero riconsidera costantemente la rotta stessa.
· Trattasi dunque  di un impegno di gestione continua fatto di aggiustamenti successivi nella consapevolezza che tutto ciò che può aver anche dato sinora successi non è garanzia anche per il domani (il futuro è futuro perché non è presente).

· Rifugiarsi nel continuare a fare ciò che si è sempre fatto, senza interrogarsi sulla opportunità  di modificare le regole del...proprio gioco non è certamente segno di apertura verso il nuovo che avanza e che impone di  prendere decisioni anche in condizioni di incertezza, di saperle variare rapidamente quando cambia il contesto di riferimento, di interpretare l’ambiente con creatività e coraggio assumendosi i rischi conseguenti

· L’inerzia al cambiamento è una delle difficoltà più preoccupanti nel campo organizzativo in quanto si rischia di non rispondere in tempo alle sollecitazioni che pervengono  dall’interno e dall’esterno in un mondo che  impone, talvolta, la riconsiderazione anche delle più consolidate strategie.

· Il “si è fatto sempre così” spesso è un alibi invocato da chi non accetta l’innovazione che richiede soggetti emotivamente coinvolgenti, con la capacità di creare spazi, allargare le prospettive, bruciare intelligentemente le tappe, saper considerare anche il pensiero degli altri.
· In questo scenario è importante avere chiaro il significato di ”servizio”:

1.  alcune note sulle origini etimologiche: ( il termine servo indicava condizioni di  subalternità e di sottomissione; espressione più forte è quella dello schiavo che ci riporta  a quelle situazioni di subalternità totale di una persona nei confronti di un’altra; allo schiavo la vita veniva offerta in cambio della sua dipendenza; nel tempo servire diventa sinonimo di funzionare e in questo specifico significato finisce per essere anche sinonimo di usare; andando avanti in questa breve carrellata non va trascurato l’aggettivo servizievole nell’accezione di aiutare, giovare ad altri;  ecco allora che la stessa percezione del disservizio viene associata all’assenza di aiuto da parte di chi dovrebbe assicurare un servizio, all’abbandono a  se stessi con i problemi irrisolti (potremmo fare una altro stop e correre tutti a riflettere ed a meditare sul nostro comportamento personale, professionale e di gruppo);

2. da questa breve rassegna che mette in luce una serie di atti compiuti personalmente - e umilmente – verso altri; che evidenzia un retaggio storico di obbedienza, sottomissione, soggezione, ma anche di carità e di altruismo arriviamo alla nuova cultura  di interdipendenza e di reciprocità del servizio in un contesto di nuovi valori di etica e di estetica; in definitiva, si delinea chiaramente la necessità della completa disponibilità di qualcuno nei confronti di qualcun altro, il che presuppone che tra erogatore e beneficiario vi sia una obbligazione che il primo deve soddisfare a completo vantaggio del secondo.
· In questo scenario l’etica guida  e regola sempre più le interazioni tra i soggetti sollecitando la modifica di quadri di riferimento purtroppo consolidati e di procedure e normative superate: la mediocrità nella professione non paga più; prima o poi si scopre; anche l’arrivismo è da considerare…..fuori moda (anche se, purtroppo, ancora gioca un suo ruolo)
· Si auspica la sostituzione dell’autorevolezza alla autorità.
· Parliamo spesso di “leader”; forse non se ne è parlato mai tanto, ma talvolta i veri leader di riferimento (quelli che hanno sensibilità ed attenzione alle esigenze ed ai bisogni degli altri)  sono sostituiti da controfigure costruite più o meno artificiosamente, nate per via mediatica e sostenute da reti di interessi che trovano coagulo in interpreti senza grande anima, ma riempiti di poteri.

· Un vero leader è radicalmente umano, nel bene e anche nelle mancanze, delegato a curarsi di tutti, desideroso di non perdere nessuno per strada, disposto per questo a farsi carico di tutto ciò che è positivo, ma anche del rovescio delle cose.

· Tutto ciò nella consapevolezza che gli uomini hanno bisogno di comprensione e questo mette in gioco l’umanità di chi..comanda in quanto chiama allo scoperto livelli di vissuto personale che spesso non entrano in gioco, coperti come sono dall’autorità del ruolo e dalla formalità delle procedure.
· Stiamo attenti a non trovare sempre qualcun altro cui attribuire le responsabilità per le cose che non vanno senza fermarsi mai a cercare di comprendere quanto a certe “crisi” non contribuiscano il proprio comportamento, la propria miopia, il proprio opportunismo, la creazione di “cordate” di “clan, con lotte di potere sorde e vertici sempre più distratti da richiami esterni (spesso politici). 

· Il tempo corrode, intacca la resistenza  delle strutture, modifica i rapporti che reggono la simmetria e le regole, provoca reazioni che spesso destabilizzano; si sfaldano convinzioni per lungo tempo consolidate; senza accorgersene si perdono punti di riferimento sicuri e ci si abbandona all’egoismo del particolare che rifiuta orizzonti di qualsiasi natura; farsi giustizia diventa un “atout” rispetto a chiedere giustizia. Si anestizzano le coscienze e si giunge a dare per scontato quanto in precedenza sarebbe stato  combattuto e ci si abilita all’insulto di quanti pensano ancora che ci sono ragioni da salvaguardare e dignità da difendere.

· In definitiva perché mai si dovrebbe andare controcorrente se l’onda  è questa e gli .. approdi sono appannaggio dei più svelti, qualunque sia il proprio passato?  Meglio adeguarsi, trovando collocazione in contesti nei quali ciò che viene richiesto non è troppo esigente e la disinvolta disponibilità degli altri rispetto al compromesso conforta la propensione del singolo ad adeguarsi senza troppo sofisticare.

· Siamo in presenza dei più tremendi abusi del tempo e di esercizi di sopravvivenza fuori da ogni etica professionale.

· E tutto ciò accade mentre alcuni attendono di essere aiutati nella soluzione dei loro problemi.

· E questo qualcuno è il cliente (il paziente nel Vostro caso).

· Il cliente (trascurato per tanto tempo, diventa l’unico dominatore di ogni mercato); non è un estraneo nel processo produttivo ma, al contrario, è una parte integrante dello stesso.
· Il servizio come insieme di caratteristiche: il pacchetto di servizi (servizi principali e servizi secondari).

· Il cliente che richiede un servizio si attende di essere servito per cui qualunque elemento che intralci il rapporto è fattore di insoddisfazione.
· Il cliente non va solo soddisfatto, ma va sposato; il processo di fidelizzazione del cliente.
· Dunque: il  servizio come relazione bidirezionale, basata su uno scambio non solo economico (prestazioni a fronte di danaro), ma anche informativo, emotivo, operativo, affettivo. Come giustificare allora l’indifferenza, la scontrosità, l’indisponibilità al dialogo, che spesso caratterizzano i comportamenti di tanti uomini ( e donne) delle imprese di servizio?
·  Il servizio come mix di vari elementi (capacità, legami, trasferimento di know-how), ma soprattutto come comportamento umano finalizzato alla soluzione di problemi  sulla base di vari fattori (cortesia, attitudini, supporto, aiuto, amichevolezza, attenzione, precisione, efficienza, affidabilità).

· Altrettanto importante dunque è cogliere il significato dell’estetica come cultura del bello, come professionalità, come stile nelle relazioni.

· Una azienda che vuole essere al passo dei tempi non può dimenticare : l’importanza del cliente (anche il paziente è un cliente); la necessità di battersi con tutte le proprie forze per  disporre  di un adeguato ambiente materiale nel quale operare,  di strumenti tecnici  funzionali e moderni), di personale preparato ed all’altezza dei compiti da assolvere (strumenti sofisticati sono spesso inutilizzati per mancanza di esperti in grado di farli funzionare ed ..intanto qualcuno soffre ed aspetta).
· Nelle aziende di servizio una rilevanza particolare assume il principio dell’ ”uomo giusto” al  “posto giusto”; questo perché, in tali realtà, i dipendenti esercitano un ruolo particolare; la loro attività connota fortemente le modalità di erogazione del servizio: si pensi alla professionalità, alla cortesia, alla rapidità dell’intervento, alla disponibilità senza limiti. Dipendenti motivati che si riconoscano nella missione dell’azienda, che siano in grado ed abbiano volontà di svolgere con entusiasmo e capacità di valore aggiunto i compiti loro assegnati, che riescano ad integrare le esigenze aziendali con le proprie esigenze individuali sono ovviamente quanto di meglio  un’azienda possa desiderare, perché una forza lavoro con tali caratteristiche è garanzia di apprezzamento, di successo.
· Le aziende di servizio devono “vendere” se stesse non soltanto all’esterno, ma  anche all’interno, ai loro dipendenti .
· In questo contesto è fondamentale (è bene ripeterlo sino alla noia) far crescere le persone, lasciar loro libertà di esprimersi (di dire la loro idea), supportarle, stimolarle, dar loro obiettivi “sfidanti”, ma non ”frustranti.”.
· In questo contesto acquistano un significato ed un valore del tutto particolare concetti come: preparazione, decentramento, delega, autonomia, fiducia, dialogo, condivisione, spirito di iniziativa e rispetto della creatività.
· Siamo nel campo della “gestione della conoscenza”, disciplina manageriale che studia la conoscenza organizzativa e si occupa di individuare le metodologie e gli strumenti atti alla sua gestione attraverso un apporto basato sulla innovazione culturale, organizzativa e tecnologica, ma ponendo al centro di tutto l’uomo con le sue capacità,  le sue conoscenze ed suoi comportamenti.

· Le caratteristiche strategiche di un tipo di management “moderno”, in concreto e non solo a parole, sono pertanto, oltre ad una apertura mentale, la professionalità, l’integrazione e l’ umiltà.

· Professionalità: il manager della complessità dovrà essere capace di coniugare cultura manageriale specifica e cultura manageriale sistemica. Ben venga l’attuazione in tutti gli ospedali dei dipartimenti gestionali e dei collegi di direzione (cfr. dlgs 229 del 1999) destinati a rendere, almeno nelle intenzioni, i servizi più efficienti ed i medici più protagonisti, ma stiamo attenti  a non creare delle semplici “etichette: occorrono non solo strutture efficienti, ma anche capacità professionali per  gestire le stesse, altrimenti si ..perde dalla spina e dalla botte (cfr. “Il Sole 24 ore” del 13.9.2004);
· Integrazione: questa capacità è necessaria per gestire la crescente diversità e specializzazione; ormai le organizzazioni sono costituite da ruoli e da gruppi che richiedono una buona dose di autonomia per operare efficacemente, di qui l’importanza delle funzioni di coordinamento e di collegamento del manager integratore;
· Umiltà: il manager  deve esprimere la capacità di confronto costante e di tensione all’apprendimento; senza confronto non ci può essere integrazione tra le diverse competenze e culture; senza apprendimento non vi è sviluppo ed anzi si rischia la regressione.
· L’importanza particolare della umiltà: “ quando anche non ci salva dall’inferno, ci salva almeno dal ridicolo” (Oscar Wilde).
· In definitiva, il compito di una azienda di servizi non è semplice anche perché il suo operato è esposto continuamente al giudizio degli altri. 
· Piaccia o  non piaccia,  il  compito di ciascuno di Voi, nel rispetto dei ruoli e delle competenze, e quindi, senza confusioni di responsabilità, è tanto più significativo e delicato.

· Il...prodotto che vendete  è una merce…insostituibile in quanto accompagna la vita di ogni uomo in ogni fase della sua esistenza.
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