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Abstract

La ricerca sulla customer satisfaction di operatori e di direttori di 1° e 2° livello di un’Azienda Sanitaria
Locale di Torino ha l’obiettivo di stimare lo scarto tra percezioni ed aspettative di qualità di operatori e di
manager di 1° livello nei confronti dei dirigenti di riferimento (manager di 2° livello) e di questi nei
confronti della mission del top management dell’Azienda. La ricerca permette di definire il tasso di
coerenza nei confronti di elementi considerati di qualità dalla dirigenza mentre l’analisi delle aspettative
di qualità che gli operatori nutrono nei confronti dei propri referenti definisce l’insieme degli indicatori di
gestione, in relazione agli standard della mission ed identifica conseguenti obiettivi di miglioramento e di
innovazione.
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1. I clienti interni nelle Aziende Sanitarie

I miglioramenti1 nella sanità dipendono dal sistema di relazioni e di interazioni

con gli ambienti con i quali le strutture agiscono e sono caratterizzati, in molti casi, da

posizioni di prevalenza dei produttori di salute sugli utilizzatori.

Le “nuove esigenze” di interventi personalizzati ed il conseguente incremento

della richiesta di qualità delle prestazioni sviluppa le attese dei clienti per cui la loro

partecipazione ha un ruolo importante nella precisazione del grado di efficacia globale.

Inoltre l’aziendalizzazione degli ospedali e delle Unità Sanitarie ha indotto la

necessità di affrontare problemi relativi alla gestione dei “prodotti” e delle risorse per

rendere efficienti ed efficaci le condizioni operative di gruppi professionali2.

Questo mutamento ha avviato una generale ristrutturazione organizzativa

finalizzata alla soddisfazione di clienti ed operatori ed ispirata a principi di qualità,

nella consapevolezza che perseguire questo obiettivo da parte dei clienti interni, cioè

degli operatori3 poteva essere raggiunto unicamente se la “cultura della qualità”

penetrava l’intera azienda suscitando all’interno della struttura un elevato livello di

coinvolgimento, di cooperazione e di comunicazione.

In questo caso le condizioni rilevanti che contribuiscono a definire il livello

complessivo di qualità della fornitura di servizi sono la completezza e la

complementarietà delle informazioni da fornire all’interno, le modalità di sviluppo degli

aspetti tecnici delle attività, i modi di comportamento e di relazione tra operatori che, a

loro volta indicano la tempestività delle realizzazioni.

La qualità nelle aziende sanitarie ed ospedaliere rappresenta allora un obiettivo da

raggiungere ed una condizione da garantire che dipendono dal grado di coerenza tra i

bisogni rilevati e gli interventi pianificati ed attuati in risposta.

                                                
1 L’impostazione innovativa della sanità ha indotto la trasformazione delle linee di indirizzo rivolte alla

“produzione” in altre indirizzate al mercato e quindi ai clienti sviluppando l’indirizzo che la
trasformazione dei bisogni, agendo sulla qualità dei prodotti, è in grado di ridurre la distanza tra le
situazioni in atto e quelle definite ottimali.

2 I valori di base del nuovo “sistema sanità” propri di quei soggetti che investono risorse personali ed
impegno lavorativo nelle attività e la forte presenza di lavoro umano in queste strutture inducono a
definire le istituzioni di questo comparto aziende di erogazione.
In questo caso, le risorse investite sono finalizzate a fronteggiare i bisogni di persone in condizioni di
malessere ed a contribuire al miglioramento delle loro condizioni di vita, per cui tali risorse possono
condizionare i prodotti e determinare caratteristiche di rigidità che possono compromettere la
funzionalità delle aziende e le attitudini a perseguire le finalità.

3 Nelle aziende sanitarie la qualità di servizi e di prodotti rivolti all’interno manifesta il livello di
“attitudine a soddisfare i bisogni” e dipende prevalentemente dallo sviluppo delle risorse umane, dal
tipo di impiego di quelle materiali, dalla coerenza della loro gestione, dal sistema di controllo e dal
livello di incremento che si vuole attribuire alla qualità stessa.
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Lo sviluppo di una strategia della qualità dipende dal tipo di gestione che deve

quindi definire le caratteristiche delle funzioni, evidenziare i fattori/chiave di

collegamento con i clienti esterni e tra operatori, ricercare le loro aspettative in termini

di qualità, decidere gli standard qualitativi correlati alle richieste, stabilire le modalità di

valutazione per quanto riguarda il livello di adeguatezza4, di accettabilità e di tolleranza

della qualità, specificare il livello di produttività da raggiungere in azienda, stabilire le

modalità e le metodologie con le quali ci si riferisce ai clienti.

In base a ciò la valutazione dei comportamenti, delle preferenze e delle aspettative

degli operatori dipende da un insieme di elementi e cioè:

• la determinazione delle dimensioni dei fattori “mercato” e “cliente”;

• la definizione dell’attenzione, dell’impegno e degli obblighi all’interno della

struttura;

• la coscienza della soddisfazione di aspettative e di preferenze degli operatori;

• la percezione dei servizi sui quali è necessario intervenire per migliorare;

• l’analisi dei criteri e la precisazione degli indicatori ed degli standard per

individuare il comportamento aziendale complessivo.

La consapevolezza della necessità di fornire servizi conformi alle richieste di

qualità che emerge costantemente all’interno della struttura è elemento induttore della

modificazione degli atteggiamenti e dei comportamenti e della trasformazione del

sistema organizzativo che muta in funzione della richiesta di miglioramento che si

prospetta radicale anche se il cambiamento trova difficoltà a tradursi in obiettivo

strategico da realizzare.

Il miglioramento può essere attuato nel caso in cui esista la possibilità reale di

attivare processi operativi finalizzati al soddisfacimento dei bisogni dei clienti interni

per cui, in questo caso, la qualità non ha più unicamente il ruolo di strumento

organizzativo ma diventa un obiettivo del sistema aziendale.

Questa intenzione si realizza se l’azienda sanitaria pone al centro dei propri

interessi i clienti, interni ed esterni e se predispone gli strumenti necessari per

identificare modalità di intervento qualitative.

Per le aziende sanitarie ed ospedaliere la qualità diventa il vero obiettivo

strategico mentre le capacità e le attitudini degli operatori possono determinare le

modalità di gestione ed orientare le risorse verso risultati qualitativi e rappresentano i

fattori critici dello sviluppo di un piano di miglioramento.

                                                
4 L’adeguatezza è definita dagli elementi del prodotto o del servizio ritenuti soggettivamente

vantaggiosi dagli utilizzatori che ne valutano l’uso.
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In questo caso la qualità si riferisce non soltanto agli elementi concreti ed alla

natura dei servizi offerti ma a tutto ciò che si produce nell’azienda sanitaria, in

particolare se rivolto ai clienti interni, cioè all’insieme di azioni e di comportamenti che

concorrono a offrire le soluzioni più soddisfacenti alle esigenze ed alle aspettative degli

utilizzatori.

La risultante di azioni di interscambio tra elementi dell’organizzazione e relazioni

sinergiche che si instaurano a seguito di precise posizioni circa i processi e le scelte per

realizzare i miglioramenti impegna le responsabilità degli operatori a sviluppare la

qualità delle attività per cui la qualità non può essere considerata solo una adesione

ideologica ma rappresenta un fattore della potenzialità e della cultura aziendale al quale

non si può rinunciare

È quindi fondamentale chiarire come la qualità non costituisca unicamente un

elemento culturale e tecnologico ma una scelta in quanto principale fattore di

soddisfazione interna, per cui la qualità deve penetrare profondamente tutta l’azienda

sanitaria che deve essere impostata, in ogni ambito ed in ogni settore, su tale paradigma.

Affinché la qualità diventi il fattore predominante per le aziende sanitarie ed

ospedaliere è necessario che la pianificazione sia accompagnata dal completo

cambiamento di mentalità di tutti coloro che sono interessati al progetto mentre è

indispensabile che l’alta dirigenza fornisca gli obiettivi e guidi la struttura verso tale

finalità.

La qualità alla quale le aziende sanitarie ed ospedaliere si riferiscono riguarda il

livello di soddisfazione dei clienti ed è la risultante del confronto tra aspettative da un

lato e prestazioni fornite dall’altro.

Mentre la qualità attesa riguarda principalmente la progettazione e la realizzazione

dei processi di comunicazione e delle relazione, la qualità percepita considera e descrive

le componenti e le caratteristiche dei prodotti e dei servizi in riferimento alle modalità

funzionali che connotano l’attività di erogazione.

Inoltre poiché le attività sono costituite da insiemi di processi che creano valore

aggiunto ed ogni processo è composto da più fasi, ognuna delle quali genera un prodotto

che diventa input per la fase successiva, per cui ogni output rappresenta un

“semilavorato” che viene trasmesso al servizio/persona che espleta la fase successiva

dello stesso processo, la somma dei singoli miglioramenti ottenuti nelle varie fasi

definisce il miglioramento di tutto il processo in termini di tempi necessari per

terminarlo, costi e conformità agli obiettivi.
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2. La customer satisfaction

La definizione di un sistema di rilevazione della customer satisfaction nelle

aziende sanitarie deve essere inquadrata nel contesto generale che riguarda le finalità

istituzionali di queste strutture e nell’identificazione dei soggetti economici e sociali nei

confronti dei quali i risultati ottenuti sono significativi.

In questo senso, la customer satisfaction assume connotati affatto diversi rispetto

all’orientamento al cliente perché svolge un ruolo che, si concretizza nella produzione

di informazioni idonee a selezionare i segnali ambientali, a generare un contesto

coerente con lo sviluppo continuo delle relazioni all’interno della struttura sanitaria, ad

attivare atteggiamenti idonei ad accrescere le risorse.

Anche nelle relazioni aziendali, l’orientamento alla soddisfazione del cliente

interno contribuisce alla costituzione di affidabili canali di comunicazione e di

collaborazione.

In questo modo si determina tessuto relazionale affidabile fra azienda sanitaria ed

operatori coinvolti nella catena della qualità che alimenta i processi di organizzazione

ed i processi comunicativi che regolano l’interazione tra i soggetti.

In questa maniera si contribuisce a rafforzate l’identità aziendale in quanto

l’orientamento alla soddisfazione del cliente sviluppa il senso di appartenenza, di

coesione e di autostima, mentre, all’esterno, favorisce la produzione di fiducia, di

credibilità e di legittimazione.

L’insoddisfazione degli operatori non solo rappresenta una perdita reddituale e

patrimoniale per le aziende sanitarie, ma si traduce in un serio ostacolo alla loro crescita

ed al loro sviluppo.

Poiché la customer satisfaction:

• è strettamente soggettiva;

• viene espressa da ogni cliente;

• non dipende solo da come viene recepito il servizio erogato;

• è influenzata dal tipo di servizio atteso dal cliente;

• misura il grado di soddisfacimento di prodotti e servizi;

• segnala i punti di debolezza delle aree in cui occorre progettare ed incrementare il

miglioramento;

• è un differenziale tra ciò che il cliente si attende e ciò’ che percepisce di aver

ricevuto.

Un’azienda sanitaria con la volontà di perseguire i principi della soddisfazione dei

propri clienti interni, per poter verificare la consonanza tra livelli diversi di
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soddisfazione, quella “offerta” dalla struttura e quella desiderata o percepita dal

personale, deve dotarsi di un modello di analisi in grado di valutare gli scostamenti tra

gli elementi che si riflettono sul livello di soddisfazione degli operatori, misurando cioè

la divergenza tra la soddisfazione pianificata dal vertice aziendale e gli standard di

customer satisfaction percepiti dal personale.

Tale scarto ha precise valenze diagnostiche, favorisce l’individuazione di

situazioni di crisi ed indica la posizione dell’azienda rispetto alle esigenze degli

intervistati.

La misura sistematica di questo gap permette di:

• definire il livello di coesione fra politiche aziendali, disegno strategico e risorse;

• evidenziare gli errori compiuti dall’azienda;

• focalizzare l’attenzione sulle cause specifiche sottostanti il gap di valore e sulle

azioni che possono favorirne l’annullamento dati.

La rilevazione dei livelli di qualità attesa e percepita, effettuata in riferimento ad

affermazioni di qualità, permette di identificare l’insieme degli “impegni” da perseguire

o da modificare e di definire le aree di obiettivi che compongono il valore qualitativo

che le aziende sanitarie intendono creare.

La creazione di tale valore si sviluppa riducendo il grado di difformità tra ciò che

l’alta dirigenza esprime attraverso la mission e le percezioni di qualità dei lavoratori

circa i “prodotti” ricevuti e forniti.

Una prima considerazione va fatta relativamente alla customer satisfaction e cioè

che se i comportamenti interni possono migliorare l’efficienza e l’efficacia di prodotti e

servizi sanitari, in una prima fase, si tratta di individuare la tipologia degli indicatori per

poi sviluppare un atteggiamento orientato al loro utilizzo.

Nello specifico, una importante sfida per la valutazione della customer satisfaction

di aziende ospedaliere o sanitarie consiste nella capacità di interpretare correttamente i

confronti per attribuire un senso alle misurazioni effettuate.

L’evidenziazione delle disfunzioni aziendali permette di poter reagire e di mettere

in campo azioni correttive: ciò significa che per ogni indicatore deve essere definita una

soglia, un livello critico, passato il quale è necessario intervenire.

3. La ricerca

La decisione di valutare il livello di qualità di prodotti e servizi ricevuti e forniti ai

colleghi dagli operatori delle strutture sanitarie attraverso la customer satisfaction è

connessa ad un insieme di fattori quali la presenza in azienda di opinioni di
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scontentezza, dall’insufficienza e dalla discontinuità nella produzione e nell’erogazione

di servizi manifestate dai “clienti interni” e dall’idea che, parlando di qualità nella

sanità, non sempre questo elemento, centrale alla mission dirigenziale, è condiviso dalla

maggioranza degli operatori.

La misura del divario tra percezioni e attese di qualità dei clienti interni di aziende

sanitarie è finalizzata quindi:

• a stabilire, il grado di “scontentezza” interno alla struttura;

• a misurare il livello di performance aziendale;

• ad identificare i punti di debolezza delle aree nelle quali occorre progettare ed

indurre azioni di miglioramento.

Questo caso misura la customer satisfaction di operatori dal 3° al 7° livello e di

dirigenti di 1° e 2° livello, appartenenti ai ruoli sanitario, tecnico ed amministrativo di

un’Azienda Sanitaria Locale di Torino, stimando sia le percezioni e le aspettative dei

lavoratori circa i servizi erogati da vari enti aziendali e sia le attese e le percezioni che

essi hanno nei confronti dei fattori di qualità espresse nei confronti della mission

definita dall’alta dirigenza.
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Tabella Campione

SETTORE RUOLO LIVELLO QUALIFICA
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Direttore Generale

Direttore Sanitario

Direttore Amministr.

Amministrativo 3 9 Dirigente 1 1

Amministrativo 3 7 7° livello 1 1 2

Amministrativo 3 6 6° livello 2 10 3 5 20

Amministrativo 3 5 5° livello

Amministrativo 3 4 4° livello 1 3 3 1 3 11

Amministrativo 3 3 3° livello

Tecnico 2 9 Dirigente

Tecnico 2 7 7° livello

Tecnico 2 6 6° livello 5 19 1 1 2 28

Tecnico 2 5 5° livello 16 5 21

Tecnico 2 4 4° livello 18 8 26

Tecnico 2 3 3° livello 1 10 2 13

Sanitario 1 9 Dirigente 1° liv. 8 4 30 10 1 53

Sanitario 1 7 7° livello 1 2 3

Sanitario 1 6 6° livello 1 4 2 22 46 75

Sanitario 1 5 5° livello 3 3

Sanitario 1 4 4° livello 2 5 7

Sanitario 1 3 3° livello 3 1 4

Totale 3 6 38 8 59 10 57 77 9 267

Sanitario 1 10 Dirigente 2° liv. 1 1 1 1 4

Totale Generale 3 6 39 9 59 10 58 78 9 271

Fonte: Elaborazione Ceris su dati dell'Azienda
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Il sondaggio ha permesso:

• di descrivere la mission aziendale, cioè gli obiettivi pianificati, sulla quale

misurare il “differenziale” tra aspettative e percezioni;

• di definire la mappa delle percezioni degli operatori rispetto alle condizioni di

qualità effettivamente presenti nei servizi e l’insieme delle aspettative che essi

hanno nei confronti della dirigenza di riferimento;

• di determinare quali siano le performance dei servizi ed i gap principali tra servizi

forniti e desiderati.

4. Il campo della ricerca e la costruzione del campione

Il campo della ricerca comprende i seguenti servizi: il Centro Unificato

Prenotazioni (CUP), il Dipartimento di Emergenza e Accettazione (DEA), la Direzione

Generale, il Servizio Gestione Economica e Finanziaria, il Provveditorato e

l’Economato, il Servizio di Radiologia, i Laboratori di Analisi e di Anatomia

Patologica, il Servizio Dialisi e la Nefrologia, gli uffici Tecnici ed Amministrativi.

Il campione, pari al 63,2% dei lavoratori in forza nei servizi considerati, è di 267

tra operatori dal 3° al 7° livello e dirigenti di 1° e 2° livello.

La rilevazione della qualità verificata e di quella attesa è stata riferita ad un

insieme di dimensioni quali l’orientamento alla ricerca del mercato interno per

comprendere le esigenze e le aspettative dei clienti interni, la comunicazione

particolarmente per quanto riguarda gli elementi che facilitano il flusso di informazioni,

il grado di impegno da parte della Direzione Aziendale nei confronti della qualità, la

conoscenza se e quanto i dirigenti considerano la qualità dei servizi un obiettivo

strategico determinante, la realizzabilità degli obiettivi come possibilità di raggiungere i

propri fini in relazione a quelli aziendali, la definizione degli obiettivi di qualità

relativamente alla qualità dei servizi, l’ambiguità di ruolo determinante l’incertezza

circa le modalità di soddisfazione delle aspettative, il conflitto di ruolo, i sistemi di

supervisione, l’adeguatezza dei sistemi di valutazione e di “compensazione”, la

sensazione di controllo, il lavoro di squadra e la collaborazione per definire il grado di

coesione di dipendenti e dirigenti nel raggiungimento di obiettivi comuni.

5. Alcune conclusioni

La definizione della mission permette alla dirigenza di determinare gli schemi

interpretativi mediante i quali gli operatori si relazionano con la struttura e di precisare,
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di conseguenza, un modello organizzativo funzionale alle scelte strategiche, diminuendo

le opposizioni al cambiamento e contenendo le situazioni di instabilità.

La definizione delle performance è quindi un elemento che l’alta dirigenza ed i

dirigenti devono interpretare per poterla utilizzare nella pianificazione.

Inoltre l’impegno a soddisfare i bisogni di qualità dei clienti interni, pensato come

uno degli scopi del ruolo operativo, deve indurre la dirigenza a stimare attentamente gli

aspetti che rispondono solo “mediamente” al livello di aspettative auspicato per:

• potere intervenire in maniera continuativa;

• incrementare il livello complessivo di soddisfazione lavorativa;

• agire sulle attività per trasformare il clima aziendale;

• ottenere prodotti ed attivare servizi direttamente dipendenti dagli ideali, dagli

obiettivi e dalle convinzioni aziendali;

• affermare la “fedeltà” alla struttura da parte di tutti gli operatori che aderiscono a

questi valori, creando, in questa maniera, un vero modello di pensiero.

La verifica degli ideali aziendali può inoltre definire il tasso di coerenza

complessiva di qualità circa gli elementi di efficacia propri della dirigenza; infatti

l’analisi e la misura delle aspettative di qualità che gli operatori nutrono nei confronti

dei propri referenti e delle situazioni di lavoro, concorre a definire l’insieme degli

indicatori di performance, in relazione agli standard fissati dalla mission e ad

identificare finalità oggettive di miglioramento e di innovazione.

La valutazione delle aspettative di qualità degli operatori, in quanto clienti interni,

sottolinea il grado di importanza attribuito a questa componente dei prodotti e dei

servizi e permette al top management di:

• concretizzare gli obiettivi da raggiungere definendone la tempificazione;

• fissare il livello complessivo di miglioramento;

• considerare il raggiungimento della massima soddisfazione interna come uno dei

prodotti finali.

In presenza di un’effettiva volontà di adempiere alle richieste di qualità degli

operatori, è necessario che l’alta dirigenza conosca la realtà del mercato interno

attivando, di conseguenza, un vero rinnovamento dei comportamenti, inducendo i

principi della qualità aziendale desiderata e valutando la soddisfazione degli operatori

sulla scala dei valori dell’efficacia.

L’incremento del livello di percezione della qualità da parte degli operatori

dipende infatti dalla volontà dei dirigenti di investire risorse finalizzate a rispondere in
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maniera adeguata alle aspettative, definendo un sistema conforme alle necessità

espresse.

Per attuare un orientamento in funzione di una maggiore soddisfazione dei clienti

interni, sarebbe allora necessario operare una trasformazione globale che ridefinisca il

sistema e la scala dei valori aziendali.

Per i dirigenti il cambiamento di fondo riguarda la scelta dell’ideologia che

sottende le linee di gestione dell’azienda per quanto riguarda l’induzione nella struttura

della volontà di accrescere la disposizione a “comprendere” gli operatori per poi

definire i principi di base e le tematiche concrete che riguardano la qualità, con

l’obiettivo di incrementare gli effetti sinergici e di ottenere reali conseguenze dai

mutamenti.

Allora, perseguire efficacia, significa, per la dirigenza, definire gli elementi di

riferimento aziendali indispensabili agli operatori per:

• adeguare la propria operatività agli standard di eccellenza che si vogliono

raggiungere;

• omogeneizzare i modelli di comportamento;

• facilitare la comunicazione e la comprensione degli obiettivi.

Questi fattori, inoltre, sono funzionali alle prese di decisione autonome circa lo

sviluppo delle attività e per la nascita ed il radicamento, in azienda, della “sensibilità”

nei confronti delle aspettative di qualità.

Poiché la soddisfazione del cliente interno ha origine nei “punti di contatto” con

gli altri operatori, situazioni nelle quali si costruisce il “grado di impressione di qualità”,

il raggiungimento degli obiettivi di efficacia dipende anche dalla tipologia degli

elementi considerati importanti e dal peso loro attribuito.

La soddisfazione dei clienti interni, riferita alle aspettative funzionali ed

organizzative ed a quelle emotive, supportata:

• dalla ideologia della mission aziendale,

• da una pianificazione fondata sulla filosofia del miglioramento,

• dalla chiara informazione dei livelli di “servizio” da raggiungere,

indica modalità di controllo più opportune e gli standard di valutazione e di

comportamento indispensabili per raggiungere gli obiettivi auspicati.

Il primo passo di analisi per la dirigenza consiste allora nel registrare le attività

aziendali e nell’individuare quelle considerate soddisfacenti dagli operatori,

ordinandone le componenti ed elaborando una mappa “di soddisfazione” complessiva

che rappresenta la percezione globale e completa della realtà aziendale ed elencandone



Ceris-Cnr, W.P. N° 10/2002

19

successivamente gli elementi caratteristici e determinanti, in particolare per quanto

riguarda i comportamenti, le relazioni e la comunicazione.

Infine la definizione dei servizi e degli obiettivi collegati, la precisazione degli

standard valutativi e comportamentali e l’individuazione dei parametri operativi di

riferimento che devono essere trasmessi all’intera azienda, sono, per la dirigenza,

processi di particolare importanza in quanto rappresentano gli ambiti nei quali si

verificano la funzionalità e la specificità dei principi strutturali, si attuano e si realizzano

i concetti fondamentali della qualità e si partecipano a tutti gli operatori gli indirizzi e

gli obiettivi aziendali.

La lettura dei grafici allegati fornisce una prima indicazione dei comportamenti

degli operatori nei confronti della mission e degli obiettivi da perseguire.
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