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“Chi ¢ servito invece di essere aiutato, in certo
modo ¢ leso nella sua indipendenza. Questo
concetto ¢ il fondamento della dignita degli
uomini. Non voglio essere servito perché sono
impotente, ma dobbiamo aiutarci gli uni con gli

altri perché siamo esseri socievoli; ecco cio che
bisogna conquistare prima di essere finalmente

liberi”.
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Definizione di empowerment

E un processo individuale e organizzativo attraverso
Il quale le persone, a partire da una qualche situazione
di svantaggio e di dipendenza non emancipante
vengono rese “potenti” (empowered)
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Perché il tema dell’empowerment

Come metodologia risulta efficace per lo
sviluppo delle competenze
e dell’'autonomia professionale
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Che cos’¢ ’empowerment
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LLe azioni e gli interventi formativi centrati
sullempowerment mirano a ratforzare il potere
di scelta dei singoli, migliorandone le
competenze e le conoscenze
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Potere
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Potere

Conferendo potere a piu soggetti si
genera maggiore autonomia, maggiore
partecipazione alle decisioni, un

maggiore accesso alle risorse, Si
aumenta la capacita totale di agire piu

.




Approcci del’empowerment

Psicologico individuale di sviluppo delle
potenzialita individuali (self empewerment);

Psico-socio-politico, ovvero del recupero

del’emarginazione individuale organizzativa;

Socio organizzativo attraverso la leadership empowering,
gli empowered work group e le organizzazioni empowering
ed empowered.
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Le quattro dimensioni

psicologiche
dell’empowerment

Speranzosita
(hopefullness):

Internal locus of control:
tendenza a ritenersi responsabile
delle proprie azioni e degli eventi
conseguenti (locus interno o
esterno);

riten
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ere efficace un proprio

comportamento rispetto al

lungimento degli obiettivi
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Nellapproccio socio organizzativo ¢ I’otganizzazione
nel suo insieme (middle manager, top management,
responsabile dell’azienda ovvero tutti coloro che
vogliono e possono dar vita alla nuova
organizzazione)
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Empowerment come processo e

prodotto

E il risultato di un’evoluzione di

esperienze di apprendimento

che portano il soggetto a superare una condizione di
impotenza/indecisione.

Fiducia in sé
Sperimentazione
Capacita di confrontarsi
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Concetto di helpless e helplessness

I’analisi del modo in cui gli eventi vengono
interpretati consente di identificare gli elementi da
elaborare e rimuovere che sono alla base della
condizione di helplessness (vulnerabilita)
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Teoria attribuzionale di Heider

Gli psicologi cognitivo-comportamentali, utilizzando Il
riferimento alla teoria attribuzionale di Heider,
al fine di liberare gli individui dalla condizione di
helplessness apprendendo la fiducia nelle proprie
possibilita e capacita (self efficacy),
misSero a punto un processo articolato In tre fasi
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Processo di attribuzione

Si conduce con I soggetti helpless la ricerca delle
strutture soggiacenti
che consentono di pervenire alla consapevoelezza
delle cause piu profonde degli eventi

(Heider, 1958)
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Cause interne

Sono piu difficili da rimuovere ed elaborare
guando si verifica una condizione
di helplessness
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Cause esterne

Se sono esterne e stabili si puo intervenire sulla
difficolta del compito riducendola o intervenendo
sulle sviluppo di abilita per portarlo a termine.
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Processo di valutazione

Relativo alla valutazione della propria self
efficacy e capacita individuale di mobilitare
le proptie risorse cognitive e le proprie
azioni al fine di soddisfare le aspettative
situazionali

(Bandura, 19806)
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Self Empowerment
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Creare un ambiente di lavoro
empowering

SOPOHENNNOUELORCIRENIBWEIINERL

il CO) ALORAENENSONI UESUNOUILIE

Finalita
Obiettivi
Metodi
Durata
Articolazione
Destinatari
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Finalita




Obiettivi

Produrre una diagnosi a livelle ndividuale e
elganizzative del fiattor
che hanne determinate la condizione
PEercepita di disempoewered
Sia proepria che altru
(analisi' del contesio lavorativo)
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Obiettivi

Far acquisire consapevolezza dei processi
di interpretazione delle situazioni di difficolta;

Alutare a riconoscere e ad accettare
la fatica della crescita personale;

Sviluppare la tolleranza nei confronti
di prospettive diverse dalle proprie;
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Obiettivi
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Imparare ad esercitare
|a pazienza e |la perseveranza.
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Metodi
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Tempo e Destinatari




Potere ed Empowerment

L’essenza del potere si manifesta, non
impedendo agli altri, ma permettendo,

aprendo nuove possibilita proprie agli altri
(Bruscaglioni, 2000).
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Due significati diversi della parola
“potere”

potere relazionale di qualcuno su qualcun
altro

potere personale che sta dentro la persona
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Utilizzi applicativi della metodologia
dell’empowerment

Per lo sviluppo delle persone e della cultura
organizzativa

A supporto dei processi innovativi
Come intervento organizzativo

Come modello aziendale di riferimento

dott.ssa Marina Lautizi



Obiettivo dell’empowerment
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Potere e leadership
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ILa motivazione

La moetivazione e in grado di influenzare I
comportamento
nel raggiungimento dil determinati risultati.
Compito del leader e motivare I folloewers
stimelandoli a raggiungere gli
obiettivi organizzativi attesi
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Verso ’empowerment
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Soddisfazione lavorativa

Un’organizzazione che voglia rendersi conto
delle dimensioni della motivazione, del
clima organizzativo e della soddisfazione
deve porsi come obiettivo ’ascolto, al fine

di investire positivamente nella relazione
con gli attori protagonisti della vita
organizzativa
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ILa soddisfazione lavorativa

* ILa soddistazione ¢ I'indicatore di appagamento e
anche di apprezzamento che le persone
utilizzano per segnalare la qualita della loro
relazione con 'organizzazione, del loro senso di
appartenenza all’organizzazione.

Gli ambiti in cui si declina sono:
INCONIESIONOI i ZZAN 0}

[zt clirnigrnisione ezl releiziorie,
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CAMBIAMENTI

Assumersi la sesponsabilita di gestite il
cambiamento;

ILa chiave del successo ¢ quella di scegliere il tipo
di otganizzazione piu adatta a realizzate le scelte
strategiche;

[Emerge 12 cultura della learning organization
fondata su nuovi valori e nuovi “‘saper fare™.
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Nuovi “saper fare”

La formazione: on the job, in seminario, in
auto-formazione;

La curiosita intellettuale permanente;
Il rimettere in discussione 1 modelli mentali;

L’apprendimento collettivo su valori, visioni
e sistemi per la valutazione;

LLa utilizzabilita interna ed esterna dei
collaboratori.
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Trasformazioni dell’organizzazione

riconcepimento dei processi organizzativi e
assistenziali;

focalizzazione sulla soddisfazione del
cliente;

accrescere la responsabilita degli operatori
(empowerment);

sviluppo dei flussi informativi;

lavorare per equipe multidisciplinati.
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Come creare un ambiente di lavoro
responsabilizzato

La responsabilizzazione € un processo che
aumenta la capacita di profitto attraverso la
piena valorizzazione del contributo di coloro
che operano nell’organizzazione, nel gruppo
di lavoro o team.
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Cos’¢ la responsabilizzazione ?

| lavoratori non svolgono soltanto | compiti assegnati ma
sono in grado di assumere decisioni,
di trovare soluzioni ai problemi, di prendere iniziative
e sono responsabili dei risultati.

Fejrtiool lzwvareine lpsieme gar milgliorefe
copltipticipenis [z lore geriofmenee.

Le organizzazioni sono strutturate in modo che le persone
sentano di essere in grado di raggiungere 1 risultati che
desiderano
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Dalla piramide ..........
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Circolazioni scambio
delle informazioni di feedback

Relazioni basate
sulla comunicazione
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Autostima sul luogo di lavoro

Quando le persone hanno a disposizione
informazioni, capacita, sttumenti e

responsabilita lavorano al meglio delle
loro possibilita
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IL’organizzazione di successo

E quella che ha bisogno di creare una struttura e un
clima in cui le persone possano sentirsi vincenti.

La direzione tradizionale ¢ responsabile del controllo
continuo sulla performance dei lavoratori.

L’organizzazione basata sulla responsabilizzazione ¢
responsabile della creazione di un ambiente in cui
le persone possano lavorare bene.
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Differenza tra delega ed
empowerment

Nella delega il controllo sullo svolgimento
delle mansioni € ancora nelle mani del
managetr.

Nel processo di empowerment sono 1
collaboratori responsabilizzati ad assumersi
in prima persona tale compito
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Rendere le persone empowered

far acquisire potere alle persone,
che operano nelle organizzazioni in condizioni
svantaggiose (definite di powerlessness)

sviluppare le loro capacita di influenzare il proprio
contesto e la propria realta rendendoli empowered.
Rosabeth Moss Kanter (1977)
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Kanter’s Theory

“Chi vive in un’azienda ha bisogno di una visione piu
g
ampia per gestire la propria situazione”
“E improbabile che chi ha poche opportunita
sviluppi la motivazione a migliorare la propria

posizione, e viene quindi messo in un ciclo
degradante di mortificazione”

“Se il potere viene definito come efficacia (la
capacita di mobilitare risorse) piuttosto che come
dominio si comprende allora il significato
del’importanza del potere per la vita delle persone
nell’organizzazione

o Rosabeth Moss Kanter
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Come si attua Pempowerment

dott.ssa Marina Lautizi




Ricostruire 1l sentimento di

autoefficacia

far sentire le persone rilevanti e autonome in grado
di determinare il corso delle decisioni e delle
azioni;

avere accesso alle risorse necessarie per conseguire
oli obiettivi sui quali si € responsabilizzati; trovare
senso e significato in cio che si fa;

sviluppare un’elevata stima e fiducia nelle capacita
personali di produrre una certa prestazione che
produca i risultati attesi.
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Difficolta otganizzative

la presenza di attese irrealistiche verso il proprio
ambiente sia interno che esterno
all’organizzazione;

la confusione o P’assenza di comunicazione sul
disegno strategico/organizzativo globale;
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Difficolta organizzative

- i comportamen
Pespressivita de
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Difficolta organizzative

il conflitto tra colieghi e superiori sugli
obiettivi e sul modo di raggiungerli'

), ey r g g f
’assenza d:
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Pincoerenza del sistema prerniante.
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Elementi base della teoria

Qogaritinlics
rapporto tra posizione attuale
e futura nella struttura organizzativa;

SO0 0ISiAZ GREN VoI

riflette 'appagamento quotidiano;

SOLEIES
e la capacita di fare e significa accedere
a qualunque risorsa necessaria all'azione.
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Per accrescere il potere ci si serve
delle attivita

Fa zini)yirel olavonie) seelellsieifa ire erfiafl

essere straordinarie
essere visibill
essere pertinenti

ossia identificate come soluzione di un
pressante problema organizzativo.
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Attivita straordinarie

FeSicifldieielizze iz ORENe EIRCOInPIteNINtasSENIEN
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Essere il primo a ricoprire una posizione, introdurre
cambiamenti organizzativi, assumersi dei rischi maggiori
e avere successo sono modi di svolgere
attivita straordinarie che accrescono il potere.
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Visibilita

Le mansioni devono scavalcare | confini
tra unita organizzative e 'ambiente esterno.
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Rilevanza

Se le attivita straordinarie e visibili non
superano la prova della rilevanza
non creano necessariamente potere.

Per essere rilevanti devono essere identificabill,
Immediate e avere una qualche utilita
nei sistemi aziendali, come la soluzione
di pressanti problemi
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Il potere delle alleanze

In un sistema ampio e complesso ¢
necessario che il potere derivi da legami
sociali esterni al gruppo o immediatamente
circostante. Tali legami devono essere a

lungo termine, stabili e includere degli
“sponsor” (mentori o difensoti nei livelli
gerarchici superiori), pari e subalterni.
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Sponsot

Sono in condizione di lottare per il loro
protetto, di prendere le sue parti in caso di
controversie, di suggerire il suo nome se si
presentano opportunita promettenti.

Offrono ai membri di livello inferiore

Popportunita di scavalcare Ia gerarchia:
ottenere informazioni interne,

cortocircuitare le procedure cavillose,
oltrepassare gli ostacoli burocratici.
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I pari grado

Una elevata “accettazione da parte dei pari”
¢ necessaria per creare una base di potere,
per avere una carriera di successo.

Le forti alleanze tra pari possono far
progredire il gruppo nella sua globalita.

Le alleanze tra pari funzionano grazie ad un
diretto scambio di favori (baratto di
informazioni).
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I subalterni




Reazioni comportamentali alla
mancanza di potere

Orientamento al controllo e stretta
sorveglianza

Senso del territorio e controllo della sfera di
autorita
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Orientamento al controllo e stretta
sorveglianza

I soggetti impotenti che si sentono inferiori
cercano di esercitare il controllo sugli altri,
vogliono sernpre avere ragione e si irritano se si
dirnostra loro che hanno torto.
IDIVEniAeNCHLICINPEEP OLEHNCIOHCHTA TN
cortrollo,

Se Pesercizio del potere ¢ ostacolato o bloccato,
tendono a concentrare il proprio blsogno di potere

verso coloro su cui hanno almeno un po’ di
autorita.
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Eccessivo rispetto delle norme

- I soggetti privi di potere nell’ambito di una
struttura di autorita spesso sviluppano un
eccessivo rispetto delle norme, in reazione
alle limitate opzioni di potere della propria
situazione, trasformando cosi le “norme?” in

strumenti di potere.

- Per i soggetti dotati di poco potere il
controllo delle norme puo rappresentare una
delle poche aree di discrezionalita personale.
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Senso del territorio e controllo della

sfera di autorita

Per reazione alla mancanza di significato in
azienda, i funzionari si ripiegano sul loro
“pezzetto” di sistema: i subordinati, la loro
funzione, la loro competenza. Difendono
gelosamente il loro territorio, impediscono che
qualcun altro si dedichi ad analoghe attivita senza
la loro partecipazione o approvazione, in qualita di
“esperti”. Spesso ottimizzano solo i propri obiettivi
dimenticando gli interessi del sistema piu ampio.
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Rosabeth Moss Kanter

[Ha dato un contributo notevole agli studi di
Nursing sulla metodologia dell’empowerment,
collegandolo alla soddistazione lavorativa e alla
percezione che hanno gli infermier rispetto
all’autonomia e al controllo sul loto ambiente
lavorativo e nella pratica assistenziale.

Kanter ha definito il potere come un’abilita
indispensabile, utile 2 mobilizzate tisorse e
ragofungere obicttivi, in opposizione alla
nozione di potere usata nei contesti gerarchici
tradizionali.
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Struttura Teorica

Pl

NeERuiicatoNRrEN i cilNEaensienl

* 1. la struttura di opportunita;
° 2. la struttura di potete;

* 5. la disttibuzione percentuale dei soggetti
di genere divetso.
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La struttura di opportunita

Limitare le proprie aspirazioni,
Avere un’autostima piu bassa e sottovalutare la
propria competenzas

Cercare soddisfazione in attivita esterne al lavoro;

Non protestare direttamente ma incanalare le
Jamentele in brontolii o in una riduzione della
produttivita;
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Continua ... Scarse opportunita

Escogitare modi per creare una sensazione di
efficacia e di valore attraverso i rapporti
interpersonali, piuttosto che in termini di
svolgimento dei compiti;

Essere piu legati alla propria unita che all’azienda e
di conseguenza assumere atteggiamenti
provinciali;

Rivolgere ’attenzione ad una elementare
sopravvivenza e a ricompense estrinseche
economiche e sociali.
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I soggetti con elevate opportunita
tenderanno a:

Avete aspitazioni elevate;
Avere una elevata autostimaj

Valutate o sopravvalutare la ptopria
competenzaj

Considerare 1l lavoro un interesse
fondamentale;

Essere legati all’azienda e credere nei suoi
obiettivi considerandosi membri attivi;
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Continua.... elevate opportunita
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La struttura di potere

La struttura di potere - la capacita del soggetto di
agire efficacemente nell’ambito del sistema
aziendale — ¢ determinata sia dalle caratteristiche
formali della mansione, sia da alleanze informali
all’interno. Tali fattori sono legati all’approvazione
dei dipendenti di grado elevato, alle prospettive di
mobilita dei subordinati, alla visibilita e alla
pertinenza della funzione ai problemi aziendali di
attualita e alla vantaggiosa alleanza con i pari o
con uno sponsot.
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I soggetti dotati di scarso potere
tenderanno a:

Favorire un morale basso all’interno del

gruppo

Mantenere 1l controllo e a limitare le
opportunita

Ostacolare 1la crescita e Pautonomia
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I soggetti dotati di elevato potere
tenderanno a:

Favorire il morale alto all’interno del gruppo
Delegare il controllo

Compiere azioni considerate di aiuto e non
ostacolanti il miglioramento professionale.
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Rapporti numerici

Questa variabile si riferisce alla composizione
sociale del gruppo

Si tratta del problema della quantificazione
allinterno dell*azienda dil un rappoerto
numetico diverso tra uomini e donne e

minotanze ctniche; evidenziandoralctine
carattetistiche emerse a seconda della
petrcentuale dei soggetti rappresentati.
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Strategie di sviluppo delle
opportunitél

QU GNFSOIUICERSORIONCONIC NN ERSIONINCOTAENEY

SCadlrse JOOOF[LHJJ cl | secfse pogllliicl cop) 9101C NE
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Per accrescete le opportunita occorre identificare
¢ modificare le gerarchie di mansioni per
incrementare le competenze e le capacita

necessarie alla promozione.
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Strategie per dare maggiore potere

Etzigoleiitipnenio clellzl ejdrzifenizy, Feliminezione cdi cUetl]
IVEN

conferendo piu potere at livelli piu bassi le
persone sono piu autonome, si SeNtono piu
potentt, accelera le decisioni e migliora la
comunicazione con un maggior controllo sugli
obiettivi e le strategie aziendali
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Come creare un ambiente di lavoro
empowering

glelilon of @pliciflo (RNAC)),
, Iie nel cjitiejple) Z0)0E
ENinee gu]de siNmICieIspIElCaNNTERNIERNSHEE

ol Fegletiivie ell Sviftie gzlie
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I sistemi sanitari sono pressati dal controllare 1
costi ed aumentare la produttivita e nello stesso
tempo dal rispondere alla crescente domanda di

una popolazione che aumenta per numero ed eta,
dal consumismo di tecnologie avanzate piu
sofisticate.
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Come creare un ambiente di lavoro
empowering
FeNiiomerseniteiiesesarttclimERtEN o CelZZetcSHRO I EttIVINSIIIICIIS

misurazione degli accessi attuali al servizi sanitari
sulla base del bisogno;

servizi sanitari di alta qualita, efficacia e sicurezza
centrati sul paziente/utente,
un sistema sanitario sostenibile e con costi sopportabili.

Gli infermieri sono una componente
fondamentale nel raggiungimento di questt
obiettivi. Una sufficiente dotazione di infermieti
¢ centrale per sostenere utilizzo a basso costo
di un sistema sanitario sicuro ed opportuno
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Gli infermieri leaders creano un ambiente
di lavote empoweting
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UnNiliegerditaVvererempolWeErngrpolieras:
aumento della soddisfazione per gli infermieri,
miglioramento della salute mentale professionale;
aumento della percezione dil autonomia e dil controlle
degli infermieri sulla propria pratica;
accresciuta motivazione dello staff;
accresciuto rispetto ed apprezzamento per il leader;
miglieramento degli impegni organizzativi;

miglieramento della efficienza e delle prestazioni sul lavoro;

miglioramento dell’attrazione per gli infermieri (retention);
miglioramenti dei risultati del pazienti.
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Laschinger

I suoi numerosi studi sulle condizioni lavorative
degli infermieri partendo dalla teoria di Kanter
le hanno permesso di elaborare uno strumento,

I1 CWEQ II che valuta la percezione riguardo
P’accesso alle strutture dell’empowerment
organizzativo.

un ambiente di lavoro che abbia requisiti
strutturali tali da promuovetlo;
una predisposizione psicologica nella propria
capacita ad essere empowered;

la conoscenza che esiste un potere nelle relazioni
e nel far si che gli infermieri se ne forniscano.
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Ha dimostrato la relazione tra la soddisfazione
lavorativa attuata attraverso la metodologia
del’empowerment e la performance lavorativa
risultata piu efficace e appropriata.

Permettendo agli infermieri di accedere a condizioni
di lavoro “empowering” si crea un clima positivo per
la sicurezza dei pazienti/utenti e un miglioramento
della pratica assistenziale. Gli infermieti si sentono
“empowered” quando vengono incoraggiati
all’autonomia e si esprime fiducia nelle loro
competenze.




Dimensioni dell’empowerment
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Suggerimenti dati dagli infermieri

* condizioni ambientali piti adeguate, funzionali e stimolanti;
* incentivazioni economiche e riconoscimenti di carriera;

° maggiote collaborazione e scambio tta servizi € tra le varie
figure professionali;

° maggiote sostegno agli opetratori:

° maggiore formazione professionale con corsi di
aggiornamento, convegni, € supervisione;

* favorire la comunicazione ¢ ’informazione;

° maggior rispetto per progetti presentati e considerazione
maggiote del ptoprio opetato;

° maggior autonomia nel proptio lavero;
° maggior numero di infermieri;
* rinnovo totale dei quadri ditigenziali;

* uniformarsi al nursing Anglosassone, Australiano e
Canadese, per avere maggiore soddisfazione laverativa.
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Risultati Italian study empowerment

* Mostrano che avere opportunita per imparare €
crescere professionalmente € particolarmente
importante per la soddistazione lavorativa degli
infermiert, suggerendo che questa strategia di
empowerment sarebbe di atuto. Supportare lo
sviluppo delle attivita professionali come 1
programmi di formazione ed educazione
continua puo essetre la strategia utile.
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Risultati Italian study empowerment

* [’unico modo per trarre soddisfazione dal
lavoro ¢ intraprendere attivita € progetti
innovativi.

* uesti risultano essere 1 mezzi per sviluppate
nuove competenze ed esperienze le quali
allontanano da condizioni disempowering in
accordo con la teoria di Kanter (1977).
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CONCLUSIONI

Il comportamento di un Dirigente Infermieristico che voglia
avvalersi di un approccio orientato al’Empowerment :

Coinvolgere i collaboratori nei processi di lavoro e aiutarli a
comprendere il significato per tendere alla realizzazione di
un visione globale del funzionamento dell’azienda;

Consentire di apprendere e aggiornare le conoscenze e le
abilita di cui hanno bisogno per erogare prestazioni
conformi agli obiettivi aziendali e ai principi scientifici ed
eticl cui si ispira la professione;
Dare P’effettivo potere di prendere decisioni significative in
campo clinico-assistenziale e in quello organizzativo-
gestionale;
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Conclusioni

Empowerment
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lavoro, lavoro, sempre lavoro.....




GRAZIE PER I’ATTENZIONE
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