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14. La motivazione dei medici nelle organizzazioni 
sanitarie. Un’indagine sul campo
Antonello Zangrandi, Simone Fanelli

14.1 Perché il tema della motivazione è importante
Nelle organizzazioni, e in particolare nel settore sanitario, la motivazione degli opera-
tori rappresenta un fattore chiave per spiegare le performance organizzative, il clima 

-
ziato il ruolo centrale della motivazione nella determinazione dei risultati aziendali, 

-
sario che alti livelli di motivazione del personale siano accompagnati da un continuo 

-
lità del servizio erogato, ma costituisce essa stessa un potente fattore motivaziona-

Di conseguenza, chi ha responsabilità nella gestione del sistema sanitario – dai decisori 
politici ai dirigenti delle singole strutture (ospedali, aziende sanitarie, distretti, consul-

-

orientati alla valorizzazione delle persone e alla creazione di un contesto favorevole 

-
mento, minor propensione al miglioramento continuo, maggiore assenteismo e un cre-

relazione di cura, in una riduzione della sicurezza del paziente e, più in generale, in una 

Le cause della demotivazione possono essere molteplici: carichi di lavoro eccessivi, 
mancanza di riconoscimento, scarsa partecipazione ai processi decisionali, sistemi pre-

-
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-
mico, che metta al centro il benessere degli operatori come leva fondamentale per la 

-

delle politiche regionali e nazionali, individuando strumenti concreti per promuovere 

circolo virtuoso che lega sviluppo delle competenze, crescita professionale e attenzione 

14.2 La motivazione nella letteratura organizzativa
La motivazione del personale rappresenta una delle variabili più critiche per il successo 

-

– e forse soprattutto – per le organizzazioni pubbliche, dove la motivazione intrinseca 

-
-

-

fattori motivanti per stimolare verso un maggiore impegno e produttività da parte del 

modello razionale, le organizzazioni devono puntare sulla chiarezza degli obiettivi e la 

-
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-
possibilità di poter contare sugli incentivi economici, impone la necessità da parte delle 

Nelle organizzazioni pubbliche, la motivazione del personale assume un ruolo strategi-
-

-

-

(2016), il riconoscimento simbolico, la leadership partecipativa e la comunicazione 

-

Numerosi studi evidenziano che la motivazione dei medici dipende in gran parte da 

teorie di Deci e Ryan, così come la Public Service Motivation, si dimostrano particolar-

e la percezione di autonomia professionale sono elementi essenziali per mantenere alto 

Per rafforzare la motivazione del personale sanitario, gli ospedali pubblici dovrebbero 
adottare pratiche di leadership collaborativa, sviluppare percorsi di carriera trasparenti, 

-

14.3 Metodo e presentazione del campione
-

-

personale e, successivamente, sono state sottoposte ad un campione ristretto di rispon-
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-

Area Frequenza Percentuale

Nord-ovest 251

Nord-est 235

Centro 74

Sud e isole 162

Totale 722 100%

Fonte: Elaborazione degli autori

Tabella 14.2 Ruolo ricoperto dai rispondenti

Ruolo Frequenza Percentuale

Medico di ospedale 482

Medico di prevenzione 19

Medico di servizio territoriale 68

Medico in altro servizio 8

MMG (medico di medicina generale) 19

PLS (pediatra di libera scelta) 2

Altro 124

Totale 722 100%

Fonte: Elaborazione degli autori

-
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14.4 I risultati della ricerca

rispondente chiedeva: “Indicare su una scala da 1 a 5 il tuo livello di motivazione nel 

certa differenziazione nelle risposte, che possono andare da 1 (molto poco motivato) a 

Il valore medio delle risposte si attesta a 3,13, con mediana e moda pari a 3 e deviazione 

segnato un livello di motivazione massimo (livello 5), mentre la percentuale cumulata 

una scala da 1 a 5 il tuo livello di soddisfazione sul modo in cui il tuo diretto respon-

-

essere spiegato dal fatto che i professionisti sanitari, in particolare i medici, possiedono 
-
-

un contesto lavorativo spesso caratterizzato da carichi elevati e vincoli burocratici, il 
riconoscimento della propria voce nelle decisioni organizzative rappresenta una leva 
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-
-

Il terzo item invece riguarda la possibilità di una progressione di carriera basata sul 

rafforza la motivazione individuale e si stimola un circolo virtuoso di miglioramento 
-
-

nisti che dedicano anni alla formazione e allo sviluppo delle proprie competenze, la 

Tra gli item che invece hanno ottenuto valutazioni più basse, anche se con valutazioni 
medio alte su scala da 1 a 5, troviamo: il miglioramento delle competenze manage-
riali (3,77); gli incentivi economici (3,84); il coinvolgimento nella determinazione 

-
sendo importanti, tali fattori non rappresentano una leva primaria di motivazione per 

Il “ -

incentivi eco-
nomici -

Tabella 14.3 Gli elementi determinanti nel generare motivazione

Item Valore medio

Gli incentivi economici 3,84

Il miglioramento delle competenze cliniche 4,26

Il miglioramento delle competenze manageriali 3,77

La progressione di carriera basata sul merito 4,45

cooperazione
4,49

proprio ambito
4,54

Il coinvolgimento nella determinazione degli obiettivi strategici aziendali 4,01

La chiarezza e trasparenza delle indicazioni aziendali sul ruolo organizzativo 4,32

La disponibilità di tecnologia avanzata nel proprio campo di lavoro 4,16

Fonte: Elaborazione degli autori
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esclusivamente da logiche retributive, ma si fonda su aspetti più intrinsecamente legati 

coinvolgimento nella determinazione degli obiettivi strategici aziendali rice-
ve una valutazione relativamente più bassa rispetto al coinvolgimento nelle decisioni 

-
giormente la possibilità di incidere sul proprio contesto operativo diretto, rispetto alla 

Tabella 14.4 Le politiche aziendali in grado di incrementare la motivazione

Politica aziendale N° risposte Percentuale

Riconoscimento del merito nella progressione di carriera 281

Possibilità di incrementare le competenze cliniche 125

Riduzione oneri burocratici 220

Sistemi di valutazione delle performance 35

Incentivi economici 262

134

Chiarezza e trasparenza nel fornire indicazioni su come svolgere 
il proprio lavoro 71

52

180

Stabilità negli aspetti programmatori 62

Totale 1.422 100%

Fonte: Elaborazione degli autori

-
temente legata a fattori di riconoscimento professionale e di partecipazione attiva alla 

-

-

-
sibilità di una carriera basata sul merito, già emersa come terzo fattore motivante più 
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individuale, in un sistema che spesso viene percepito come appiattito o guidato da lo-

Il secondo elemento, gli incentivi economici, pur avendo ottenuto una valutazione più 
bassa nella scala di motivazione individuale (3,84 su 5), si posiziona molto in alto tra le 

era tra i fattori valutati nella prima parte della ricerca, ma che appare estremamente si-

restituire tempo e attenzione alla dimensione assistenziale e professionale, con effetti 

-

individuali, dove le competenze manageriali avevano già ottenuto uno dei punteggi 

-
gono attivati meccanismi di riconoscimento del valore, partecipazione reale e riduzione 

-

le istituzioni (Stato e/o Regioni) possono introdurre per incrementare la motivazione, 

-

-
-

episodiche, e tocca un elemento di giustizia retributiva ormai percepito come critico da 
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Al secondo posto si colloca la richiesta di limitare le attività meramente amministrati-

-
zione alla dimensione clinica, a causa di compiti amministrativi spesso vissuti come 

delle istituzioni, sono percepiti come urgenti per restituire centralità al ruolo clinico 

-
-

inoltre una visione aperta e dinamica della professione, in cerca di confronto e valoriz-

Tra le risposte meno scelte si trovano “incrementare la possibilità di svolgere attività 

-
zialmente importanti, essi non rappresentano una priorità sentita dalla maggioranza 

Tabella 14.5 Le politiche di Stato e/o Regione in grado di incrementare la motivazione

Politica istituzionale N° risposte Percentuale

allineate alla media dei Paesi europei
436

Aumentare la possibilità per i professionisti di svolgere attività 
34

Aumentare la retribuzione collegata alle performance individuali o 
156

Aumentare la possibilità di incrementare la propria 
specializzazione attraverso anche stage nazionali e internazionali 173

ridurre i vincoli organizzativi previsti dalle normative vigenti) 93

Limitare le attività meramente amministrative lasciate oggi al 
professionista 212

Incrementare i servizi di supporto amministrativo ai professionisti 96

Incrementare la possibilità di svolgere attività di ricerca 48

170

Totale 1.418 100%

Fonte: Elaborazione degli autori
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problematiche più urgenti, come il carico di lavoro, la retribuzione, il riconoscimento 
-

In sintesi, le aspettative verso le istituzioni si concentrano su interventi strutturali e 
concreti: miglioramento delle condizioni economiche, alleggerimento dei carichi im-

verso il rafforzamento del “cuore” del lavoro medico, e verso una maggiore dignità e 

14.5 L’interpretazione

dichiarano di ricoprire un ruolo gestionale – come direttori di struttura complessa, di 
distretto, o con incarichi organizzativi – riportano un livello medio di motivazione 

letteratura organizzativa e motivazionale: il coinvolgimento nei processi decisionali, 

Al contrario, le differenze osservate tra ruoli clinici (medico ospedaliero, territoriale, di 

per il personale clinico, favorendo così una maggiore partecipazione e coinvolgimento 

il personale che non ricopre ruoli gestionali – pur essendo spesso il motore operativo 
del sistema – potrebbe percepire un minore riconoscimento, con ricadute negative sulla 

-
ment diffuso, riconoscimento del merito e coinvolgimento partecipativo anche al di 

motivazionali tra i professionisti che ricoprono un ruolo manageriale e coloro che non 
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In particolare, chi svolge una funzione gestionale attribuisce maggiore importanza alla 

In termini di contenuti motivazionali, i professionisti con funzione manageriale tendono 
a valorizzare in misura maggiore gli aspetti legati al miglioramento delle competenze 

-
corata al riconoscimento del proprio ruolo e alla possibilità di contribuire attivamente 

Al contrario, i professionisti senza incarichi organizzativi mostrano una tendenza a 

ai fattori relazionali e organizzativi, il peso motivazionale degli incentivi economici 

politiche differenziate di valorizzazione, in grado di riconoscere e alimentare leve mo-

-

In primo luogo, emerge con chiarezza come la motivazione non sia trainata princi-
palmente da aspetti economici o da elementi generali di organizzazione, bensì dalla 

correlati con la motivazione complessiva sono infatti il miglioramento delle competen-

Tabella 14.6 Differenze nei fattori motivazionali tra personale con e senza funzione 
manageriale

Fattore motivazionale Manageriali Non manageriali Differenza p-value

Motivazione complessiva 3,59 2,88 +0,70 <0,00001

Coinvolgimento negli obiettivi 
strategici

4,10 3,48 +0,62 <0,00001

Competenze manageriali 4,35 3,81 +0,54 <0,00001

Incentivi economici 3,68 3,96 –0,29 0,00003

Competenze cliniche 4,21 4,40 –0,19 0,00258

Coinvolgimento nelle decisioni 
organizzative

4,63 4,48 +0,15 0,00464

Chiarezza del ruolo organizzativo 4,43 4,25 +0,17 0,00815

Disponibilità di tecnologia 4,29 4,13 +0,16 0,01711

Progressione di carriera basata sul 
merito

4,44 4,54 –0,10 0,07695

cooperativa
4,50 4,43 +0,07 0,27211

Fonte: Elaborazione degli autori
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-

In secondo luogo, si osserva un contributo positivo ma più contenuto di altri fattori: la 

-

di un contesto che favorisca la partecipazione attiva e metta i professionisti nelle con-

Al contrario, fattori spesso considerati centrali nelle politiche di gestione del personale 
– come gli incentivi economici, la progressione di carriera basata sul merito, un am-
biente di lavoro cooperativo e la chiarezza del ruolo organizzativo – non mostrano una 

aspetti non siano importanti per il benessere organizzativo o per la soddisfazione, ma 
suggerisce che, almeno nel campione analizzato, non costituiscono i principali driver 

In sintesi, i dati mostrano che la motivazione professionale si radica più nella dimen-
-

sul riconoscimento professionale, sulla possibilità di apprendere e migliorare, e sulla 

14.6 Quali politiche
Nel dibattito contemporaneo sulla valorizzazione del capitale umano nel Servizio Sani-

Non si tratta solo di garantire condizioni contrattuali adeguate, ma anche di creare un 

-

Tre i temi centrali, i professionisti:
• 

agli standard europei e retribuzioni collegate alle performance;
• -

nistrativo;
• apprezzano molto anche la possibilità di accrescere la propria formazione e spe-

cializzazione, mentre la possibilità di svolgere attività esterne o di ricerca appare 
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Tuttavia, se si analizzano più nel dettaglio le preferenze dei professionisti in relazione 

affermativa (“Sì”) per ciascuna delle nove politiche proposte, suddivise per genere e 

Tabella 14.7 Percentuale di preferenze per le politiche (per genere)

Politica Femminile Maschile

Retribuzioni europee

Stage di specializzazione

Attività di ricerca

Libertà organizzativa

Supporto amministrativo

Meritocrazia manageriale

Performance/retribuzione

Ridurre burocrazia

Fonte: Elaborazione degli autori

-

Tabella 14.8 Percentuale di preferenze per le politiche (per età)

Politica <36 anni 36–45 anni 46–55 anni >55 anni

Retribuzioni europee

Stage di specializzazione

Attività di ricerca

Libertà organizzativa

Supporto amministrativo

Meritocrazia manageriale

Performance/retribuzione

Ridurre burocrazia

Fonte: Elaborazione degli autori

-

-
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più giovani sono fortemente orientati alla formazione e alla crescita intellettuale, men-

Allo stesso modo, le donne sembrano esprimere un maggiore interesse per la ricerca 
e per la riduzione delle attività burocratiche, in parte per effetto dei carichi di lavoro 

-

approcci più articolati, capaci di combinare incentivi economici, percorsi di valorizza-

sistema che ambisce a trattenere i migliori talenti e a contrastare il progressivo disinve-

• i professionisti valorizzano fortemente misure che combinano riconoscimento del 

• strumenti come la valutazione delle performance o il rafforzamento delle competen-
ze manageriali risultano meno rilevanti;

• le dimensioni relazionali e di clima organizzativo (cooperazione, trasparenza) rac-

-
nale e regionale, anche le politiche attuate a livello aziendale giocano un ruolo determi-
nante nella costruzione di un ambiente lavorativo motivante e sostenibile per i profes-

-

-
-

Al contrario, raccolgono minor consenso le politiche orientate a strumenti più “tecni-
ci”, come la valutazione delle performance individuali o la formazione manageriale, 

-

-

primo luogo, mostrano che la motivazione dei professionisti non dipende solo dalla 
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-

apprezzare maggiormente le politiche relazionali e formative, mentre gli uomini 

dalla possibilità di emergere e crescere, mentre i più anziani desiderano stabilità, 

portafoglio di politiche articolato e modulare, capace di intercettare la pluralità delle 

Tabella 14.9 Politiche aziendali preferite per genere (% di risposte “Sì”)

Politica aziendale Femmine Maschi

PA1 Riconoscimento del merito nella carriera

PA2 Incentivi economici

PA3 Riduzione degli oneri burocratici

PA4

PA5

PA6 Incremento competenze cliniche

PA7 Chiarezza su come svolgere il lavoro

PA8 Stabilità programmatoria

PA9

PA10 Valutazione delle performance individuali

Fonte: Elaborazione degli autori

Tabella 14.10 Politiche aziendali preferite per età (% di risposte “Sì”)

Politica aziendale <36 36–45 46–55 >55

PA1 Riconoscimento del merito nella carriera

PA2

PA3 Incentivi economici

PA4 Valutazione performance individuali

PA5 Riduzione degli oneri burocratici

PA6

PA7 Chiarezza su come svolgere il lavoro

PA8 Competenze manageriali

PA9 Incremento competenze cliniche

PA10 Stabilità programmatoria

Fonte: Elaborazione degli autori
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-
vernare la leva motivazionale con la stessa cura e strategia con cui si gestiscono risorse 

-

ruoli direzionali e professionali, la convergenza di visione sulle priorità motivazionali 

-

competenze emerge come patrimonio motivazionale condiviso, non legato alla posizio-

-

valorizzazione non devono necessariamente essere differenziate per livello di respon-
sabilità, ma piuttosto costruite in modo inclusivo, co-progettato e trasversale, valoriz-

14.7 Prime conclusioni

-
-

-

Politica Tipo

Riduzione degli oneri burocratici Aziendale

Retribuzioni allineate alla media europea Nazionale/Regionale

Incremento delle competenze cliniche Aziendale

Supporto amministrativo Nazionale/Regionale

• 
• valorizzare le opportunità di crescita professionale clinica;
• -
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-
ne nei gruppi con motivazione media o bassa, segnalando una frattura percepita nella 

molto rilevante nel presidiare le leve motivazionali, agendo su:
• organizzazione del lavoro;
• carichi burocratici;
• supporto operativo;
• 

per sostenere la motivazione dei professionisti sanitari, senza attendere riforme siste-

Gestire le persone nelle organizzazioni sanitarie
Intrinsic motivation and self-determination in human behavior, 

Health sector reform and public sector health wor-
ker motivation: a conceptual framework, in Social Science & Medicine

, in Journal of Orga-
nizational Behavior

The motivation to work
Work and the Nature of Man

-
-

Understanding the burnout experience: recent research and its impli-
, in 

, in 
The Human Side of Enterprise
Mintzberg on Management: Inside Our Strange World of Organizations, 

The motivational bases of public service, in Public Administration 
Review

review and outlook, in Public Administration Review
-

tion, social development, and well-being, in 
Work and motivation


