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La continua evoluzione della normativa regionale socio-
sanitaria, ha portato ad un sistema di autorizzazione e
accreditamento estremamente articolato e complesso,
che senza dubbio rappresenta un unicum nel
complessivo panorama nazionale. Tale modello ha
contribuito ad innalzare in modo significativo il livello
medio della qualità dei servizi erogati, al punto che il
settore socio-sanitario lombardo rappresenta
sicuramente un caso di eccellenza, pur introducendo una
serie di rigidità che non sempre si conciliano con
l’attuale complessità ambientale e le conseguenti esigenze manageriali orientate a
favorire contesti organizzativi snelli e flessibili.
Partendo da queste premesse, l’Osservatorio settoriale sulle Rsa della Liuc Business
School, anche grazie al contributo incondizionato di AGeSPI Lombardia, ha condotto
una ricerca empirica finalizzata a mappare, misurare e valorizzare economicamente le
attività burocratico-adempimentali all’interno di un campione di Rsa lombarde, onde
determinarne l’impatto economico-organizzativo sulla complessiva gestione di tali
unità di offerta. Più nello specifico, all’indagine hanno partecipato 77 Rsa,
rappresentative, in logica cumulata, di oltre 9.300 posti letto, con una distribuzione
tale da includere i territori di tutte le Ats lombarde.
Le attività oggetto di misurazione, tutte riferite all’anno 2016 a consuntivo, sono state
ricondotte alle seguenti 4 macro aree:
1. debito informativo: include i principali flussi rendicontativi che il modello lombardo
pone obbligatoriamente a carico delle Rsa (es: compilazione e trasmissione schede
struttura);
2. appropriatezza: è costituito da tutte le attività che le Rsa devono espletare per
soddisfare gli indicatori di appropriatezza introdotti dalla Dgr 1765/2014 (es:
valutazione del dolore);
3. requisiti di esercizio e accreditamento: è l’insieme degli adempimenti previsti dalla
Dgr 2569/2014 che definisce i requisiti generali soggettivi, organizzativi e gestionali,
strutturali e tecnologici in materia di autorizzazione e accreditamento; al pari degli
indicatori di appropriatezza, anche tali requisiti sono sottoposti a specifiche attività di
vigilanza da parte delle ATS territorialmente competenti;
4. ispezioni di vigilanza: rilevazione dei tempi di ogni singola attività di vigilanza
condotta nel corso del 2016 dalle Ats territorialmente competenti all’interno del
campione.

I risultati. All’esito delle complesse procedure di analisi, è emerso che le attività
burocratico-adempimentali assorbono mediamente 46 ore e 45 minuti a posto letto su
base annua. Sempre in valori medi, questo impatto organizzativo si traduce in un
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costo annuo di 1.209 euro a posto letto. In altri termini, le attività burocratiche
“erodono” mediamente l’8,15% del contributo giornaliero da Fondo sanitario regionale
riconosciuto alle Rsa da Regione Lombardia per gli ospiti che occupano dei posti letto
contrattualizzati; specularmente, il costo della burocrazia palesa un’incidenza media
del 3,22% sul costo complessivo a giornata di assistenza sostenuto dalle strutture. A
fronte di questi dati macro, vi sono alcune famiglie professionali che più di altre
scontano il peso della burocrazia. L’esempio più eclatante è certamente quello del
personale medico, che mediamente spende il 21,82% delle ore annue lavorate
nell’assolvimento degli obblighi adempimentali indagati dallo studio.
Partendo da questi risultati, che hanno il pregio di aver oggettivato un fenomeno che è
molto sentito all’interno del settore, ma rispetto al quale esistevano poco più che
percezioni, l’Osservatorio Settoriale sulle Rsa e Agespi Lombardia, hanno organizzato
un convegno che vede il coinvolgimento diretto di tutti i principali stakeholder del
settore (Regione Lombardia, Ats e associazioni di categoria), con l’obiettivo di avviare
un dialogo costruttivo finalizzato a valutare delle ipotesi di semplificazione
amministrativa. Una complessiva riorganizzazione degli adempimenti burocratici,
permetterebbe, infatti, alle Rsa di investire maggior tempo nella personalizzazione
delle attività di cura e assistenza degli ospiti, senza per questo ridurre l’efficacia
sostanziale delle attività di verifica e controllo demandate ai competenti organi
regionali.

* Direttore Osservatorio Settoriale sulle Rsa, Liuc Business School
** Coordinatore Osservatorio Settoriale sulle Rsa, Liuc Business School
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Perché studiare l’impatto economi-
co-organizzativo delle attività buro-
cratiche nelle RSA? Quale ragione vi 
ha spinto e quali obiettivi vi siete posti 
con la ricerca?
Il tema dell’eccessiva «burocratizzazione» 
di alcuni processi e di alcune attività con-
nesse al modello di accreditamento è da 
anni un tema particolarmente sentito dai 
gestori delle RSA lombarde, anche se sino 
ad oggi esistevano solo alcune percezioni 
sul reale impatto del fenomeno. Da qui, 
l’idea, condivisa e sostenuta da AGeSPI 
Lombardia, di approfondire il fenomeno, 
arrivando a misurare su basi oggettive 
e scientifiche l’effettivo assorbimento di 
risorse economiche e organizzative con-
nesse alla gestione degli adempimenti che 
il sistema pone a carico delle strutture. 

Come sono state selezionate le RSA da 
inserire? Sono rappresentative della 
realtà della Regione Lombardia?
Il campione è stato selezionato in modo 
da essere sufficientemente rappresenta-
tivo dell’universo di riferimento per ciò 
che concerne le dimensioni e la natura 
giuridica delle strutture. Per quanto 
attiene il primo criterio, non esisten-
do una tassonomia ufficiale, abbiamo 
fatto riferimento alle quattro classi di-
mensionali che da sempre utilizziamo 
all’interno dell’Osservatorio e che di-
stinguono tra RSA piccole (fino a 60 
PL), RSA medie (61-120 PL), RSA me-
dio-grandi (121-200 PL) e RSA grandi 
(oltre 200 PL). In relazione alla natura 
giuridica, abbiamo distinto tra strut-
ture pubbliche, strutture non profit e 

Lo schema economico della vita di oggi 
imprigiona tutte le nostre attività nelle ca-
selle del tempo: i minutaggi sono un’im-
portante misura della qualità, ma i minuti 
costano e si deve trovare un equilibrio tra 
costi e qualità. Per migliorare la quali-
tà, quindi, dobbiamo andare a caccia 
di tempo, dobbiamo risparmiarlo spe-
cialmente in quelle attività, come quelle 
burocratiche, che offrono poco o niente 
valore aggiunto alla vita dei residenti e 
degli operatori. 

L’Osservatorio Settoriale sulle RSA del-
la LIUC Business School ha condotto uno 
studio sull’impatto economico-organiz-
zativo delle attività burocratico-adempi-
mentali. Lo studio è stato realizzato col 
contributo incondizionato di AGeSPI 
Lombardia e i dati sono stati presenta-

ti il 23 ottobre all’Auditorium Testori nel 
Palazzo della Regione Lombardia. Per la 
prima volta sono state fatte misurazioni 
oggettive, col supporto scientifico dell’U-
niversità, dell’impatto che ha la burocra-
zia sull’aspetto organizzativo ed econo-
mico delle RSA. Lo studio ha coinvolto 
un campione di 77 RSA lombarde appar-
tenenti a diversi tipi di natura giuridica 
e a diverse caratteristiche dimensionali. 
Le RSA rappresentano oltre 9.300 posti 
letto, quindi sono un campione rilevante.

Per questo abbiamo scelto di intervista-
re il Prof. Antonio Sebastiano, Direttore 
dell’Osservatorio Settoriale sulle RSA del-
la LIUC Business School e curatore della 
ricerca condotta in 77 RSA lombarde.

Antonio Sebastiano

Semplificare la burocrazia
Una ricerca condotta in settantasette RSA lombarde

Intervista al Prof. Antonio Sebastiano1, a cura di Renato Dapero2
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strutture del mondo profit. Ai fini del 
campionamento non abbiamo ritenuto 
particolarmente significativo conside-
rare anche l’ubicazione geografica delle 
strutture, dato che questa dimensione 
non presenta particolari nessi causali 
con l’oggetto dello studio. 

Come sono state definite le macro aree 
da mappare come oggetto di studio? 
Come sono stati rilevati e/o calcolati i 
tempi di ogni singola attività?
Partendo da un’approfondita analisi 
della normativa regionale in materia 
di autorizzazione e accreditamento, le 
attività oggetto di misurazione, tutte ri-
ferite all’anno 2016 a consuntivo, sono 
state ricondotte alle seguenti quattro 
macro aree: 1) debito informativo: 
include i principali flussi rendiconta-
tivi che il modello lombardo pone ob-
bligatoriamente a carico delle RSA (es: 
compilazione e trasmissione schede 
struttura); 2) appropriatezza: è costitu-
ito da tutte le attività che le RSA devono 
espletare per soddisfare gli indicatori 
di appropriatezza introdotti dalla DGR 
1765/2014 (es: valutazione del dolore); 
3) requisiti di esercizio e accredita-
mento: è l’insieme degli adempimenti 
previsti dalla DGR 2569/2014 che de-
finisce i requisiti generali soggettivi, 
organizzativi e gestionali, strutturali e 
tecnologici in materia di autorizzazione 
e accreditamento; al pari degli indicato-
ri di appropriatezza, anche tali requisiti 
sono sottoposti a specifiche attività di 
vigilanza da parte delle ATS territo-
rialmente competenti; 4) ispezioni di 
vigilanza: rilevazione dei tempi di ogni 
singola attività di vigilanza condotta nel 
corso del 2016 dalle ATS territorialmen-
te competenti all’interno del campione. 
In ogni caso, salvo rarissime eccezioni 
(es: riunioni di PAI), sono state escluse 
a monte quelle attività che pur essendo 
previste dalle regole regionali, sono state 
valutate come irrinunciabili per il corret-
to funzionamento dei servizi erogati.

Il calcolo dei tempi si è basato su un 
processo di autovalutazione nel rispetto 
delle indicazioni metodologiche for-
nite dal team di ricerca. Alcune attivi-
tà mappate sono state oggetto di reale 
misurazione sul campo (es: appropria-
tezza), mentre i tempi di altri adempi-
menti (es: scheda struttura) sono stati 
ricostruiti ex post mediante interazione 
con i relativi esecutori.

Come sono ripartiti i dati che si riferi-
scono all’incidenza dei tempi di ogni 
singola area? 
Due delle quattro macro aree di inda-
gine assorbono quasi il 95% del tempo 
medio dedicato alle attività burocra-
tico-adempimentali misurate a posto 
letto annuo. Mi riferisco all’area dell’ap-
propriatezza, che ha un’incidenza me-
dia del 49%, e all’area dei requisiti di 
esercizio e accreditamento, il cui peso 
relativo è del 46%. È quindi evidente 
che eventuali politiche di semplificazio-
ne, per avere un impatto significativo 
sul settore, dovrebbero concentrarsi in 
modo prioritario su alcuni adempimen-
ti riconducibili a queste aree.

All’interno dell’area «appropria-
tezza», è eclatante il caso della rendi-
contazione delle attività finalizzate al 
periodico monitoraggio delle conten-
zioni fisiche in essere, adempimento 
che assorbe il 42% del tempo ascrivibile 
a tale area. Ovviamente il monitoraggio 
delle contenzioni è un’attività di sorve-
glianza irrinunciabile sotto ogni punto 
di vista; la componente burocratica, in 
questo caso, non è insita nell’attività in 
sé e per sé considerata, ma nella richie-
sta di documentarne lo svolgimento. 
Considerato che anche le doppie spon-
dine al letto costituiscono contenzione 
e che il monitoraggio delle contenzioni 
nella grande maggioranza del campio-
ne viene effettuato ogni due ore, è del 
tutto evidente l’enorme carico di lavoro 
che va a gravare sulle strutture. Con ri-
ferimento all’area «requisiti di esercizio 
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e accreditamento», gli adempimenti a 
più alto impatto riguardano, invece, at-
tività ad alto valore aggiunto; si pensi, 
in particolare, alle riunioni di PI/PAI, 
attività imprescindibile anche nell’ottica 
della qualità dei servizi erogati, che as-
sorbe 1/3 dei tempi mappati all’interno 
di quest’area. Tuttavia, anche in questo 
caso non mancano adempimenti ad al-
tissimo potenziale di semplificazione. 
Mi riferisco, in particolare, alla ren-
dicontazione giornaliera delle attività 
educative e di quelle fisioterapiche, che 
in media assorbono rispettivamente il 
12% e l’11% dei tempi riferiti all’area in 
esame. 

L’incidenza dei tempi di ogni singola 
area cambia in funzione della classe 
dimensionale dell’ente? 
Dallo studio sembrerebbe sussistere 
un’economia di scala con riferimento 
all’area dell’appropriatezza. Il risultato è 
evidente se si confrontano i valori me-
diani delle RSA piccole (57,36%) con 
quelli delle RSA grandi (30,50%), men-
tre sono più contradditori nel confron-
to tra RSA medie e RSA medio-grandi 
(figura 1). Si tratta di uno dei risultati 
più interessanti dello studio, anche per-
ché di non scontata interpretazione, al 
punto che una sua più compiuta com-
prensione richiede ulteriori approfon-
dimenti di tipo qualitativo.

Il consumo complessivo di ore per le at-
tività mappate ammonta a 408.951 ore. 
Come si ripartisce questo dato secondo 
le varie professionalità? E che valutazio-
ne se ne può fare?
A fronte di una media di oltre 46 ore 
annue a posto letto, considerando l’in-
tero campione, le attività mappate han-
no assorbito nell’anno 2016 oltre 400 
mila ore di lavoro, che corrispondono al 
monte ore annuo di circa 250 operatori 
full time. Questo monte ore (figura 2 ) 
è riconducibile in misura prevalente al 
personale assistenziale di base (33,7%), 

seguito dagli infermieri (19,9%), dai 
medici (17%), dai terapisti della riabi-
litazione (11%) e dagli educatori pro-
fessionali (10,2%). Contrariamente alle 
aspettative, l’incidenza del personale 
tecnico-amministrativo è risultata ab-
bastanza marginale (5,6%).

Per arrivare a formulare delle valu-
tazioni più «robuste», più che riflette-
re sulla distribuzione del complessivo 
consumo di ore, è importante osservare 
l’incidenza percentuale (mediana) delle 
ore annue dedicate alle attività burocra-
tiche dalle singole famiglie professionali 
sul totale delle ore annue rispettivamen-
te lavorate. Assecondando questa diver-
sa prospettiva, lo studio dimostra che 
le figure professionali più «impegnate» 
in attività burocratico-adempimentali 
sono sicuramente i medici, seguiti dagli 
educatori professionali e dai tecnici del-
la riabilitazione. Per quanto riguarda i 
medici, i risultati evidenziano che quasi 
1 ora di lavoro su 4 (21,82%) non è de-
dicata alle attività di cura dirette all’o-
spite, ma viene impiegata per assolvere 
ad adempimenti normativi più o meno 
rilevanti. 

La situazione è molto simile per gli 
educatori professionali e per i tecnici 
della riabilitazione, i quali impiegano 
rispettivamente il 16,38% e il 12,78% 
del proprio tempo principalmente per 
rendicontare le attività giornaliere. Si 
consideri che questi dati sono anco-
ra più stridenti se rapportati al tempo 
medio settimanale per ospite erogato 
da queste tre figure professionali. I dati 
dell’Osservatorio (anno 2016) ci dicono 

Figura 1
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che mediamente un medico eroga in 
struttura 36 minuti settimanali di assi-
stenza per ospite, un educatore ne eroga 
altri 36, mentre i tecnici della riabilita-
zione ne erogano 42.

Il costo annuo delle attività mappate 
ammonta a oltre dieci milioni di euro. 
È possibile fare una proiezione sull’in-
tera realtà regionale? E che valutazio-
ne si può dare a questo dato? 
Il costo annuo totale delle attività buro-
cratico-adempimentali mappate all’in-
terno del nostro campione, valorizzate 
ai costi medi orari delle singole e rispet-
tive strutture, ammonta per l’esattezza a 
10.035.867 euro. L’impatto medio sulla 
singola struttura è di circa 1.200 Euro 
annui a posto letto. Inferendo questa 
evidenza empirica all’intero settore del-
le RSA lombarde, tenendo quindi conto 
della distribuzione delle strutture per le 
rispettive classi dimensionali, il comples-
sivo impatto economico della burocrazia 
è stimabile in circa 70 milioni di euro. Il 
dato è sicuramente impressionante, spe-
cie se si considera che «assorbe» oltre 
l’8% del complessivo finanziamento da 
FSR che viene destinato al settore.

Le attività considerate sono molteplici. 
Si può fare una graduatoria in rapporto 
al tempo speso a PL per singola attività? 
Certamente. Complessivamente le atti-
vità mappate sono state 27. Nella tabella 
che segue si riportano tutte le attività per 
ordine decrescente di tempo mediano a 
posto letto annuo. A fronte di attività ad 
altissimo assorbimento di tempo, prima 
su tutte la già citata compilazione delle 
schede di monitoraggio delle contenzio-
ni fisiche (6 ore e 47 minuti a posto let-
to annuo). Ve ne sono molte altre il cui 
impatto è decisamente trascurabile (es. 
supporto ai famigliari per presentazio-
ne della domanda di amministratore di 
sostegno e compilazione e trasmissione 
moduli STS 11 e STS 24). Se sussisterà la 
volontà regionale di procedere a una po-
litica di semplificazione, occorre valutare 
la soppressione o lo snellimento di que-
gli adempimenti a basso valore aggiunto 
che prevedono un contestuale elevato 
assorbimento di ore lavoro. Questa ri-
flessione deve essere condotta anche te-
nendo conto della famiglia professionale 
a cui fa capo l’espletamento dei singoli 
adempimenti, cercando di minimizzare 
il carico burocratico ai danni di famiglie 
professionali il cui minutaggio settima-
nale è già di per sé contenuto (medici, 
terapisti della riabilitazione e figure ani-
mative-educative). Al riguardo, abbiamo 
calcolato che agendo su sole sei attività 
(n. 1, 4, 5, 7, 12 e 18) si potrebbero tran-
quillamente risparmiare circa venticin-
que ore annue a posto letto. 

N. SINGOLE ATTIVITÀ BUROCRATICO-ADEMPIMENTALI MEDIANA
1 Compilazione schede di monitoraggio contenzione fisica 06:47:00
2 Riunione di PI/PAI in assenza del famigliare 06:31:16
3 Rivalutazione bimestrale dell’ospite 05:28:52
4 Rendicontazione attività educative giornaliere 02:22:07
5 Rendicontazione attività fisioterapiche giornaliere 02:14:49
6 Riunione di PI/PAI in presenza del famigliare 01:57:33
7 Misurazione dell’apporto idrico 01:01:53
8 Condivisione PAI coi famigliari 00:50:51

Figura 2
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E, infine, quali sono le considerazioni 
conclusive? Come possiamo lasciarci con 
un buon grado di fiducia verso il futuro?
46 ore e 45 minuti annui impiegati in 
attività di matrice «burocratica» a posto 
letto, specie se si considera che la rela-
tiva ricaduta economica è pari a 1.209 
euro annui a posto letto, sembrano 
essere decisamente troppe. Su questo 
hanno convenuto anche i policy maker 
che sono intervenuti con competenza 
e disponibilità al convegno di presen-
tazione dei risultati che si è tenuto il 
23/10/2018 presso Regione Lombardia.

Abbiamo consegnato con soddisfa-
zione al settore delle RSA e alla Regione 
Lombardia un ampio e articolato patri-
monio informativo che può costituire la 
base per avviare un dialogo costruttivo 
nel rispetto dei ruoli e delle finalità spe-
cifiche delle singole parti in gioco. Se 
da un lato dobbiamo tener conto che 
l’istanza delle strutture non è il mero 
risparmio economico, ma la possibilità 
di dedicare maggior tempo alle attività 
di assistenza e cura dell’ospite, dall’altro 

dobbiamo riconoscere che il modello 
regionale di riferimento ha contribuito 
a innalzare in modo significativo il livel-
lo medio della qualità dei servizi eroga-
ti, al punto che il settore sociosanitario 
lombardo rappresenta sicuramente un 
caso di eccellenza nel panorama nazio-
nale. Partendo da questa consapevolez-
za, esistono interessanti soluzioni che 
potrebbero essere utilmente esplorate, 
prima su tutte la possibilità di sfruttare 
la tecnologia informatica per effettuare 
delle verifiche da remoto da parte delle 
ATS su specifici requisiti, anche al fine 
di ridurre le ridondanze dei control-
li nelle realtà multi-servizio. Inoltre, 
come già sperimentato dall’ATS Milano 
Città Metropolitana, si possono imple-
mentare soluzioni di autocontrollo, so-
prattutto con riferimento agli indicatori 
di appropriatezza.

Note:
1 Docente e Direttore dell’Osservatorio Settoriale 
sulle RSA presso LIUC - Università Cattaneo e visi-
ting researcher presso IESEG, Lille (FR).
2 Editore, esperto di servizi sociosanitari.

9 Redazione anamnesi sociale e famigliare 00:47:57
10 Compilazione e trasmissione flusso SOSIA trimestrale 00:34:44
11 Somministrazione scala di valutazione del rischio cadute 00:32:57
12 Comunicazione e rendicontazione informativa ai parenti sulle tutele legali 00:32:26
13 Somministrazione scala di valutazione dello stato nutrizionale 00:28:37
14 Compilazione e trasmissione Scheda Struttura 00:23:32
15 Predisposizione certificazioni fiscali per detrazioni/deduzioni e 730 pre-compilato 00:23:07
16 Somministrazione scala di valutazione del rischio lesioni da pressione 00:21:33
17 Somministrazione scala di valutazione del dolore ad ospite non compliante 00:20:07
18 Compilazione e trasmissione lista di attesa per ATS 00:13:50
19 Stesura piano annuale di formazione e aggiornamento del personale 00:13:34
20 Somministrazione scala di valutazione del dolore ad ospite compliante 00:13:07
21 Rilevazione della soddisfazione di ospiti e famigliari 00:12:48
22 Rivalutazione e aggiornamento annuale del documento organizzativo (ex. DGR 

2569/2014)
00:11:23

23 Rilevazione della soddisfazione del personale 00:07:56
24 Compilazione e trasmissione documentazione attestante requisiti soggettivi 00:03:57
25 Presentazione della domanda di amministratore di sostegno effettuata diretta-

mente dall’ente
00:01:51

26 Supporto ai famigliari per presentazione della domanda di amministratore di 
sostegno

00:00:57

27 Compilazione e trasmissione moduli STS 11 e STS 24 00:00:54

5/5

Rassegna stampa realizzata da Diesis destinata esclusivamente al cliente indicato nell’intestazione. Non è riproducibile, ai sensi di legge.



RASSEGNA STAMPA

www.tecnicaospedaliera.it 13 dic 2018 Convegno 0,0

FONTESOGGETTO LETTORITESTATA DATA USCITA INDICE

1

PAG.CM

Rassegna stampa realizzata da Diesis destinata esclusivamente al cliente indicato nell’intestazione. Non è riproducibile, ai sensi di legge.



RASSEGNA STAMPA

1/2

www.tecnicaospedaliera.it 13 dic 2018 Convegno 0,0

FONTESOGGETTO LETTORITESTATA DATA USCITA INDICE

2

PAG.CM

http://www.tecnicaospedaliera.it/per-migliorare-le-cure-agli-anziani-va-migliorata-la-burocrazia/

Rassegna stampa realizzata da Diesis destinata esclusivamente al cliente indicato nell’intestazione. Non è riproducibile, ai sensi di legge.



RASSEGNA STAMPA

2/2

Rassegna stampa realizzata da Diesis destinata esclusivamente al cliente indicato nell’intestazione. Non è riproducibile, ai sensi di legge.



RASSEGNA STAMPA

IN PRIMO PIANO

14 SESTA STAGIONE - gennaio 2019

di Francesca Pavesi

Oltre 46 ore all’anno ogni posto 
letto per un costo medio di cir-
ca 1.209 euro: questo è l’im-
patto della burocrazia nelle 

Residenze Sanitarie Assistenziali della 
Lombardia. Questo significa che le atti-
vità burocratiche incidono mediamente 

per l’8,15% sul contributo giornaliero 
da Fondo sanitario regionale riconosciu-
to alle RSA da Regione Lombardia per 
gli ospiti che occupano dei posti letto 
contrattualizzati; specularmente, il co-
sto della burocrazia palesa un’incidenza 
media del 3,22% sul costo complessivo 
a giornata di assistenza sostenuto dalle 
strutture. E, ancora, in termini di ore, il 
22% dell’attività lavorativa di un medico 
in servizio in una RSA viene mediamen-
te assorbito dalla burocrazia. Lo stesso 
accade agli educatori professionali, im-
pegnati in progetti per il mantenimento 
della vita di relazione e dell’autonomia 
(17%), e ai fisioterapisti (13%). Risorse 
che almeno in significativa parte, po-
trebbero essere dedicate a garantire una 
maggiore personalizzazione dei servizi 
rivolti agli ospiti.
Questi e molti altri dati sono stati pre-
sentati a Milano, presso l’Auditorium 
Testori di Regione Lombardia, lo scorso 
23 ottobre, in occasione del Convegno 
“L’impatto economico-organizzativo delle 
attività burocratico-adempimentali nelle 
RSA lombarde: prospettive di semplifica-
zione”, organizzato dalla LIUC Business 
School con il contributo incondizionato 
di AGeSPI Lombardia (Associazione Ge-
stori Servizi sociosanitari e cure Post In-
tensive) e che ha visto il coinvolgimento 
diretto di tutti i principali  stakeholders 
del settore. 

Il contesto
La continua evoluzione della normativa 
regionale socio-sanitaria ha portato ad 

Migliorare la burocrazia 
per migliorare le RSA
Questo il tema del Convegno organizzato da LIUC e Agespi a Milano con l’obiettivo di proporre 
e discutere delle possibili strategie di semplificazione amministrativa nelle RSA 
rispetto all’attuale modello di autorizzazione e accreditamento

T. 0331 572 473 
rpigni@liuc.it

LIUC Business School
ingresso da Piazza Soldini, 5 - Castellanza (VA)

www.liucbs.it/dove

Partecipazione gratuita con 
iscrizione obbligatoria:

INFORMAZIONIISCRIZIONE

L’IMPATTO ECONOMICO-ORGANIZZATIVO DELLE ATTIVITÀ
BUROCRATICO-ADEMPIMENTALI NELLE RSA LOMBARDE:

PROSPETTIVE DI SEMPLIFICAZIONE

CONVEGNO

martedì 23 ottobre 2018
ore 9.00 - Auditorium Testori
Regione Lombardia - Milano
Piazza Città di Lombardia

In Partnership con:

PRESENTAZIONE

Registrazione

Saluti Istituzionali
Giulio Gallera,
Assessore al Welfare Regione Lombardia
Mariuccia Rossini,
Presidente AGeSPI Nazionale

Coordina e introduce i lavori
Antonio Monteleone,
Presidente AGeSPI Lombardia

Presentazione dell’indagine:
Stima dell’impatto economico - organizzativo 
delle attività burocratico - adempimentali nelle 
RSA Lombarde
Antonio Sebastiano,
Direttore Osservatorio RSA - LIUC Business School

Dai controlli attuali verso un futuro più 
semplice
Silvano Casazza,
Direttore Sociosanitario ATS Milano
Diego Maltagliati,
Direttore Sociosanitario ATS Val Padana

Pausa caffè

Possibile evoluzione del modello di accreditamento
Laura Lanfredini, UO Programmazione Rete Territoriale 
Assessorato al Welfare Regione Lombardia

Proposte di semplificazione da parte delle 
associazioni
AGeSPI Lombardia (Claudio Cavaleri), ANASTE (Stefania 
Repinto), ARLEA (Chiara Benini), FEDERSOLIDARIETÀ 
Lombardia (Emanuele Gollini), UNEBA Lombardia (Marco 
Petrillo)

Fine lavori

PROGRAMMA

9.00
9.30

10.00

11.00

11.40

12.00

12.30

13.30

Il convegno è finalizzato a restituire i risultati
dello studio condotto dall’Osservatorio
Settoriale sulle RSA della LIUC Business

School sull’impatto economico-organizzativo
delle attività burocratico-adempimentali

nelle RSA lombarde. Realizzata anche
grazie al contributo incondizionato di

AGeSPI Lombardia, la ricerca ha coinvolto
un campione di 77 RSA, rappresentative di
oltre 9.300 posti letto. Grazie alla presenza

congiunta di interlocutori istituzionali e
delle principali Associazioni di Categoria

del settore socio-sanitario, il convegno
rappresenta un’importante occasione per

proporre e discutere delle possibili strategie
di semplificazione amministrativa rispetto

all’attuale modello di autorizzazione e
accreditamento.

Lombardia
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un sistema di autorizzazione e accredi-
tamento estremamente articolato e com-
plesso, che rappresenta indubbiamente 
un’eccezione nel panorama nazionale e 
che ha contribuito ad innalzare in modo 
significativo il livello medio della qualità 
dei servizi erogati. Al contempo, tuttavia, 
ha introdotto una serie di rigidità che non 
favoriscono contesti organizzativi snelli 
e flessibili. Risulta quindi evidente che 
uno snellimento della burocrazia, reso 
possibile dalla razionalizzazione e dalle 
tecnologie, consentirebbe al personale 
sanitario di concentrarsi maggiormente 
sulla sostanza e sulla qualità delle pre-
stazioni erogate anziché sulla forma e 
sulle formalità obbligatorie per legge. Il 
risultato andrebbe a tutto vantaggio degli 
anziani ricoverati e dei loro famigliari, i 
quali potrebbero godere di un’assisten-
za più accurata e più attenta, oltre che 
di medici e di personale più presenti e 
addirittura più motivati nel concentrare 
il loro tempo nelle discipline che com-
petono loro.
Partendo da queste premesse, l’Osser-
vatorio settoriale sulle RSA della Liuc 
Business School ha condotto una ricer-
ca finalizzata a mappare, misurare e 
valorizzare economicamente le attività 
burocratico-adempimentali all’interno di 
un campione di RSA lombarde, al fine 
di determinarne l’impatto economico-
organizzativo sulla complessiva gestione 
di tali unità di offerta. 
“Il risultato più importante dello studio è 
stato quello di aver misurato su basi og-
gettive e scientifiche l’impatto organizza-
tivo ed economico della burocrazia nelle 
RSA lombarde. Sebbene, infatti, sia da 
sempre un tema al centro dell’attenzione 
all’interno del settore, sino ad oggi esi-
stevano solo delle percezioni. Al riguardo, 
l’Università ha assolto anche il ruolo di 
garante per ciò che concerne la terzietà 
dei risultati – ha dichiarato Antonio 
Sebastiano, Direttore dell’Osserva-
torio RSA della LIUC – Oggi conse-
gniamo con soddisfazione al settore delle 

RSA e alla Regione Lombardia un am-
pio e articolato patrimonio informativo 
che può costituire la base per avviare un 
dialogo costruttivo nel rispetto dei ruoli e 
delle finalità specifiche delle singole parti 
in gioco”.

L’indagine
Nel Convegno è stato presentato uno stu-
dio che per la prima volta misura e dà 
sostanza oggettiva a ciò che l’esperienza 
professionale constata quotidianamente 
in tutte le organizzazioni che si occupano 
di assistenza agli anziani non autosuffi-
cienti (pubbliche, non profit e private).
Nella ricerca è stato coinvolto un cam-
pione di 77 RSA di ogni natura giuri-
dica (dati a consuntivo dell’anno 2016), 
rappresentativo di oltre 9.300 posti 
letto. Si stima che la sola Lombardia of-
fra oltre un terzo dei 267mila posti letto 
disponibili in tutta Italia, con un nume-
ro complessivo di oltre 65mila operatori 
impiegati nelle RSA.
Dal punto di vista metodologico, l’indagi-
ne ha analizzato le quattro macro aree 
che maggiormente impattano sull’attività 
del personale delle RSA: 

Il risultato più 
importante dello 

studio è stato quello 
di aver misurato 

su basi oggettive e 
scientifiche l’impatto 

organizzativo ed 
economico della 

burocrazia nelle RSA 
lombarde
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1. debito informativo: include i prin-
cipali flussi rendicontativi che il modello 
lombardo pone obbligatoriamente a cari-
co delle RSA  (ad esempio la compilazio-
ne e la trasmissione delle schede della 
struttura); 
2. appropriatezza: è costituito da tutte 
le attività che le RSA devono espletare 
per soddisfare gli indicatori di appro-
priatezza introdotti dalla Dgr 1765/2014 
(ad esempio la valutazione del dolore); 
3. requisiti di esercizio e accredita-
mento: è l’insieme degli adempimenti 
previsti dalla Dgr 2569/2014 che de-
finisce i requisiti generali soggettivi, 
organizzativi e gestionali, strutturali e 
tecnologici in materia di autorizzazione 
e accreditamento; al pari degli indicato-
ri di appropriatezza, anche tali requisiti 
sono sottoposti a specifiche attività di 
vigilanza da parte delle ATS territorial-
mente competenti; 
4. ispezioni di vigilanza: rilevazione 
dei tempi di ogni singola attività di vigi-
lanza condotta nel corso del 2016 dalle 
Ats territorialmente competenti all’inter-
no del campione. 

Per ciascuna di queste aree operative 
si è giunti, per la prima volta, a dati 
certi, chiari, misurati e documentati 
che rappresentano un punto di partenza 
fondamentale per delineare un percor-
so di riorganizzazione del lavoro delle 
RSA di concerto con Regione Lombar-
dia. Sono state, invece, escluse a monte 
quelle attività che, pur essendo previ-
ste dal sistema di esercizio e accredita-
mento, sono da considerarsi irrinuncia-
bili per il corretto funzionamento dei 
servizi erogati.
Ma in che modo gli attuali adempimenti 
di legge riducono il tempo che potrebbe 
essere meglio impiegato dalle RSA per 
prendersi maggiormente cura dei pro-
pri assistiti?
“Lo studio ha evidenziato una serie di 
adempimenti a basso valore aggiunto 
che prevedono un elevatissimo assorbi-
mento di ore lavoro. Si pensi, ad esem-
pio, alla rendicontazione giornaliera 
delle attività educative e riabilitative 
realizzate sul singolo ospite. Si tratta di 
un’attività che poco o nulla restituisce 
sulla capacità di preservare le autono-
mie sociali e motorie dell’ospite e che, 
tuttavia, sottrae molte ore di lavoro a 
questi professionisti che potrebbero più 
utilmente dedicarle per intensificare i 
servizi che erogano a vantaggio dei pro-
pri ospiti” ha sottolineato nel suo inter-
vento Claudio Cavaleri, Direttore 
Generale di Villaggio Amico e asso-
ciato AGeSPI Lombardia.
È stato calcolato, inoltre, che la razio-
nalizzazione di sei attività burocratiche 
come la compilazione delle schede di 
monitoraggio, della contenzione fisica, 
la rendicontazione delle attività educa-
tive e fisioterapiche giornaliere, la mi-
surazione dell’apporto idrico, la comu-
nicazione e rendicontazione informativa 
ai parenti sulle tutele legali e la compi-
lazione e trasmissione lista di attesa per 
ATS, ridurrebbero il tempo medio spe-
so all’anno per ciascun posto letto da 
46,45 ore a 20,16 ore: meno della metà!
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Le soluzioni
Prendere atto dello standard elevato di 
gestione delle RSA lombarde e aggior-
nare le regole attraverso tavoli tecni-
ci tra strutture e istituzione. Dal canto 
suo, AGeSPI, che ritiene di potersi fare 
portavoce delle esigenze di tutte le si-
gle associative del settore, ha studiato 
diverse semplificazioni partendo dalla 
digitalizzazione di alcuni processi, allo 
sfoltimento di altri, fino a operazioni che 
resterebbero in capo al personale delle 
ATS di incontro e controllo visivo degli 
anziani residenti in luogo delle attuali 
procedure di verifica della sola docu-
mentazione formale che potrebbe essere 
acquisita telematicamente. Le verifiche 
delle ATS potrebbero concentrarsi sul-
la constatazione diretta delle condizioni 
delle persone assistite invece di dedica-
re tempo all’esame di faldoni cartacei.
“La proposta va a tutto vantaggio della 

tutela degli anziani ospitati nelle RSA, 
grazie a uno snellimento burocratico, in 
ottica di un miglioramento della qualità 
dei servizi erogati dalle singole strutture” 
ha concluso Mariuccia Rossini, Presi-
dente AGeSPI Nazionale – Vogliamo 
lavorare tutti insieme per una revisione 
unitaria della normativa regionale, da 
concordare fra tutte le associazioni del 
settore, che in sostanza chiedono tutte la 
stessa cosa alla Regione”. 
“Ci sta a cuore un clima di condivisione 
e collaborazione – ha dichiarato infine 
Antonio Monteleone, Presidente 
di AGeSPI Lombardia – Pertanto sa-
rebbe assai utile avviare due tavoli sul-
la semplificazione, uno riguardante la 
quotidianità operativa (lavoro di medici, 
infermieri, educatori, ecc.) l’altro concer-
nente gli aspetti più generali (requisiti 
soggettivi, scheda struttura, scheda SO-
SIA, ecc.)”. n
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In questo approfondimento facciamo chiarezza sull’impatto economico-organizzativo 
delle attività burocratico-adempimentali nelle RSA lombarde. Le evidenze empiriche 
dell’osservatorio settoriale sulle RSA ci aiutano a meglio definire la situazione in Regione 
Lombardia e ci offrono nel contempo interessanti spunti di riflessione. Entriamo nel merito

La continua evoluzione della normativa regio-
nale socio-sanitaria, ha portato a un sistema 
di autorizzazione e accreditamento estrema-
mente articolato e complesso, che senza dub-
bio rappresenta un unicum nel complessivo 
panorama nazionale. Tale modello ha contri-
buito ad innalzare in modo significativo il li-
vello medio della qualità dei servizi erogati, al 
punto che il settore socio-sanitario lombardo 
rappresenta sicuramente un caso di eccellen-
za, pur introducendo una serie di rigidità che 
non sempre si conciliano con l’attuale com-
plessità ambientale e le conseguenti esigenze 
manageriali orientate a favorire contesti orga-
nizzativi snelli e flessibili.
Partendo da queste premesse, l’Osservatorio 
Settoriale sulle RSA della LIUC Business School, 
anche grazie al contributo incondizionato di 
AGeSPI Lombardia, a cavallo tra il 2017 
ed il 2018 ha con- dotto una ricerca 
empirica finalizzata a mappare, misu-
rare e valorizzare economicamente 

le attività burocra-

tico-adempimentali all’interno di un campio-
ne di RSA lombarde, onde determinare su basi 
oggettive l’impatto economico-organizzativo 
sulla complessiva gestione di tali unità di of-
ferta. Più nello specifico, all’indagine hanno 
partecipato 77 RSA, rappresentative, in logica 
cumulata, di oltre 9.300 posti letto, con una di-
stribuzione tale da includere i territori di tutte 
le ATS lombarde.
Il campione è stato selezionato in modo da 
essere sufficientemente rappresentativo 
dell’universo di riferimento rispetto a due 
variabili note a priori, ovvero la dimensione 
delle strutture, misurata in termini di posti 
letto totali, e la rispettiva natura giuridica. Per 
quanto attiene il primo criterio, non esisten-
do una tassonomia ufficiale, si è fatto riferi-
mento alle 4 classi dimensionali da sempre 
in uso negli studi condotti dall’Osservatorio 
Settoriale sulle RSA, che risultano composte 
come di seguito specificato:
1. RSA piccole: fino a 60 PL;
2. RSA medie: da 61 a 120 PL;

Antonio Sebastiano
Direttore Osservatorio 

Settoriale sulle RSA, 
LIUC Business School

Roberto Pigni
Coordinatore Osservatorio 

Settoriale sulle RSA, 
LIUC Business School
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3. RSA medio-grandi: da 121 a 200 PL;
4. RSA grandi: oltre 200 PL.

In relazione alla natura giuridica, sono state 
isolate le tre seguenti macro famiglie tipolo-
giche: strutture pubbliche, strutture non pro-
fit e strutture profit. Ai fini del campionamen-
to non si è, invece, ritenuto particolarmente 
significativo considerare anche l’ubicazione 
geografica delle strutture, in quanto, pur trat-
tandosi di una variabile nota a priori, non pre-
senta particolari nessi causali con l’oggetto 
dello studio.

Le attività indagate e i metodi di 
misurazione
Il primo step progettuale è consistito nella crea-
zione di un gruppo di lavoro tecnico LIUC-AGeSPI 
Lombardia che, partendo da un’approfondita 
analisi della normativa regionale in materia 
di autorizzazione e accreditamento, ha avu-
to il compito di identificare le singole attività 
burocratico-adempimentali, oggetto di suc-
cessiva misurazione da parte di tutti gli enti 
partecipanti allo studio. Nello specifico, sono 
state individuate 27 attività riconducibili alle 
seguenti 4 macro aeree, la cui incidenza rela-
tiva media e mediana è riportata nel grafico 1:
1. debito informativo: include i principali 

flussi rendicontativi che il modello lom-
bardo pone obbligatoriamente a carico 
delle RSA, come, ad esempio, il flusso 
SOSIA trimestrale e la compilazione an-
nuale della scheda struttura. In totale 
sono state individuate cinque attività 
oltre alla possibilità di indicare eventuali 
e ulteriori flussi obbligatori richiesti dalle 
singole ATS territorialmente competen-
ti;

2. appropriatezza: è costituita da tutte le 
attività che le RSA devono espletare per 
soddisfare gli indicatori di appropriatez-
za introdotti dalla DGR 1765/2014. A tale 
area sono ascrivibili complessivamente 
10 attività, tra cui, a titolo esemplificati-
vo, la valutazione del dolore, la misura-
zione dell’apporto idrico e la valutazio-
ne dello stato nutrizionale;

3. requisiti di esercizio e accreditamento: 
è l’insieme degli adempimenti previsti 
dalla DGR 2569/2014 che definisce i re-

quisiti generali soggettivi, organizzativi 
e gestionali, strutturali e tecnologici in 
materia di autorizzazione e accredita-
mento. Al pari degli indicatori di appro-
priatezza, anche tali requisiti sono sotto-
posti a specifiche attività di vigilanza da 
parte delle ATS territorialmente compe-
tenti. L’area si articola in 11 attività che 
spaziano dalla rendicontazione giorna-
liera delle attività educative e fisioterapi-
che alla rilevazione con cadenza alme-
no annuale del grado di soddisfazione 
dell’utenza;

4. ispezioni di vigilanza: rilevazione dei 
tempi di ogni singola attività di vigilanza 
condotta nel corso del 2016 dalle ATS 
territorialmente competenti. Al riguar-
do, si precisa che il 77,92% del cam-
pione è stato oggetto di visite ispettive 
nell’anno di riferimento, con una media 
di 3,1 sopralluoghi per struttura. La du-
rata media di un singolo sopralluogo è 
risultata pari a 5 ore e 44 minuti.

La definizione del perimetro delle categorie 
e delle attività oggetto di successiva mappa-
tura, ha rappresentato senza dubbio la fase 
più complessa e delicata dell’intero progetto 
di ricerca. Al riguardo, l’Università non solo 
ha assolto il ruolo di garante della terzietà 
delle analisi successivamente prodotte, ma 
si è adoperata nel coordinare il tavolo tecni-
co affinché nell’intera ricerca si adottasse la 
prospettiva dell’“osservatore neutrale”, ovve-
ro di chi non si pone preventivamente in una 
posizione di valutazione valoriale (positiva o 
negativa) rispetto al fenomeno che si prefig-
ge di osservare e misurare empiricamente. 
La stessa dizione utilizzata per descrivere le 
attività oggetto di indagine (“burocratiche”), 
è stata intesa fin dal principio nell’originaria 
valenza concettuale propria della visione we-

RSA Piccole RSA Medie RSA Medio-
Grandi RSA Grandi Totale

Pubblico 1,30% 2,60% 2,60% 2,60% 9,10%
Privato Profit 2,60% 13,00% 5,20% 1,30% 22,10%
Privato Non Profit 10,30% 36,40% 18,20% 3,90% 68,80%
Totale 14,20% 52,00% 26,00% 7,80% 100%

Tabella 1 – Articolazione % del Campione per Classe Dimensionale e Natura Giuridica
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beriana e non nell’accezione negativa che il 
termine burocrazia spesso assume nel mo-
derno uso comune.
Fatte queste debite premesse, salvo rarissi-
me eccezioni (es: riunioni di PAI), sono state 
escluse a monte quelle attività che pur essen-
do previste dalle regole regionali, sono state 
valutate come irrinunciabili per il corretto 
funzionamento dei servizi erogati.

La misurazione dei tempi delle singole atti-
vità si è basato su un processo di autovalu-
tazione nel rispetto delle indicazioni meto-
dologiche fornite dal team di ricerca. Alcune 
attività mappate sono state oggetto di reale 
misurazione sul campo (es: appropriatez-
za), mentre i tempi di altri adempimenti (es: 
scheda struttura) sono stati ricostruiti ex post 
mediante interazione con i relativi esecutori. 
Posto che la rilevazione dei tempi a opera 
delle strutture ha posto dei rischi di distorsio-
ne, la successiva analisi comparata dei dati a 
cura del gruppo di ricerca ha permesso di ef-
fettuare numerosi e approfonditi controlli di 
attendibilità, che hanno permesso di ridurre 
la varianza dei dati raccolti entro un range più 
che soddisfacente.
Per ogni RSA partecipante allo studio, le at-
tività sono state valorizzare utilizzando il ri-
spettivo costo medio orario di ogni singola 
famiglia professionale coinvolta. I costi medi 
sono stati calcolati dal team di ricerca a par-
tire dai dati di scheda struttura 2016, che 
costituisce un documento ufficiale che tutte 
le strutture sono annualmente obbligate a 
compilare e trasmettere alle ATS territorial-
mente competenti.
In ultimo, è importante sottolineare che lo 
studio è stato condotto in una situazione 
di stabilità normativa, così come sono stati 
esclusi tutti gli adempimenti non connessi 
(direttamente o indirettamente) con il siste-
ma di esercizio e accreditamento. Di conse-
guenza, i risultati ottenuti e successivamente 
presentati, sottostimano il reale e complessi-
vo impatto organizzativo ed economico che 
le RSA sono chiamate a sopportare in materia 
di adempimenti burocratici.

I principali risultati dello studio
Considerando l’intero campione, nell’anno 
2016 le attività mappate hanno assorbito 
408.951 ore di lavoro, che equivalgono al 
monte ore annuo di circa 250 operatori full 
time, per un costo complessivo di oltre 10 mi-
lioni di Euro.
Questo monte ore è riconducibile in misura 
prevalente al personale assistenziale di base 
(33,7%), seguito dagli infermieri (19,9%), dai 
medici (17%), dai terapisti della riabilitazione 
(11%) e dagli educatori professionali (10,2%). 
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Grafico 1 – Incidenza % dei tempi annui a posto letto delle aree sul totale dei 
tempi mappati (media vs. mediana)
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Grafico 2 – Ore totali a posto letto annuo assorbite dalle attività burocratico-
adempimentali (media vs. mediana)
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Contrariamente alle aspettative, l’incidenza 
del personale tecnico-amministrativo è risul-
tata abbastanza marginale (5,6%), così come 
quella degli altri operatori specializzati (es: 
assistenti sociali) che, se presenti, concorrono 
alla determinazione dello standard assisten-
ziale (2,7%).
A fronte di questo macro risultato, è emerso 
che le attività burocratico-adempimentali 
assorbono mediamente 46 ore e 45 minuti a 
posto letto su base annua (grafico 2), con una 
ricaduta economica, sempre in valori medi, di 
1.209 Euro annui a posto letto (grafico 3), che 
si traduce in un costo di 3,34 Euro per singola 
giornata di assistenza.
Partendo da queste prime evidenze empi-
riche, si è proceduto a calcolare l’incidenza 
relativa dei costi burocratico-adempimentali 
sul costo complessivo medio a giornata di 
assistenza e sul contributo SOSIA medio 
giornaliero. In questa diversa prospettiva di 
analisi, è emerso che le attività mappate rap-
presentano mediamente il 3,22% dei costi 
totali a giornata di assistenza sostenuti dal 
campione, pur a fronte di non trascurabili dif-
ferenze legate alle dimensioni delle strutture. 
Si passa, infatti, da un’incidenza del 2,99% per 
le RSA piccole (fino a 60 PL), ad un’incidenza 
del 2,12% per le RSA grandi (oltre 200 PL). Sul 
versante dei ricavi da Fondo Sanitario Regio-
nale (FSR), le attività burocratiche “erodono” 
mediamente l’8,23% del contributo SOSIA 
giornaliero percepito dalle strutture. Anche 
in questo caso, l’impatto più rilevante si re-
gistra in relazione alle RSA di piccole dimen-
sioni (9,21%), mentre quello più contenuto 
interessa nuovamente le RSA grandi (6,24%).

Grazie al calcolo dell’incidenza percentua-
le (mediana) delle ore annue dedicate alle 
attività burocratiche dalle singole famiglie 
professionali sul totale delle ore annue rispet-
tivamente lavorate, lo studio ha anche dimo-
strato in maniera inequivocabile che l’impat-
to relativo della burocrazia non si distribuisce 
in maniera uniforme sul personale, penaliz-
zando soprattutto le famiglie professionali il 
cui apporto allo standard assistenziale è in-
trinsecamente contenuto (grafico 4). Infatti, 
le figure professionali più “impegnate” in atti-
vità burocratico-adempimentali sono sicura-

mente i medici, seguiti dagli educatori pro-
fessionali e dai tecnici della riabilitazione. Per 
quanto riguarda i medici, i risultati evidenzia-
no che quasi 1 ora di lavoro su 4 (21,82%) non 
è dedicata alle attività di cura dirette all’o-
spite, ma viene impiegata per assolvere ad 
adempimenti normativi più o meno rilevanti. 
La situazione è molto simile per gli educatori 
professionali e per i tecnici della riabilitazio-
ne, che impiegano rispettivamente il 16,38% 
e il 12,78% del proprio tempo principalmente 
per rendicontare le attività giornaliere. Anche 
escludendo il tempo impiegato nelle riu-
nioni di PI/PAI, il primato negativo di queste 
tre famiglie professionali viene ampiamente 
confermato. Questi risultati sono ancora più 
stridenti se rapportati al tempo medio set-
timanale per ospite erogato da queste tre 
famiglie professionali, che sempre secondo i 
dati dell’Osservatorio (anno 2016), è pari a 36 
minuti settimanali per ospite sia per i medici 
che per gli educatori e a 42 minuti settimana-
li per i tecnici della riabilitazione.

Considerazioni conclusive
Inferendo i risultati del campione all’intero 
universo delle RSA lombarde, si stima che il 
complessivo carico burocratico generi un co-
sto annuo di sistema pari a 75.009.620 Euro, 
che scende a 59.270.387 Euro se si escludo-
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Grafico 3 – Costi totali a posto letto annuo derivati dalle attività burocratico-
adempimentali (media vs. mediana)
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no i tempi dedicati alle riunioni di PI/PAI in 
assenza dei famigliari. L’impatto sul settore 
sembra essere davvero troppo rilevante e 
sicuramente esistono ampi margini di mano-
vra per intervenire in una logica di semplifi-
cazione senza per questo compromettere la 
qualità dei servizi erogati. Va, infatti, conside-
rato che le istanze delle strutture su questo 
tema non sono dettate da una logica di mero 
risparmio, ma quanto piuttosto dalla possi-
bilità di intensificare sul piano quantitativo e 
qualitativo le attività di assistenza e cura che 
coinvolgono l’ospite. 
Se sussisterà la volontà regionale di procede-
re a una politica di semplificazione, occorre 
valutare la soppressione o lo snellimento di 
quegli adempimenti a basso valore aggiunto 
che prevedono un contestuale elevato as-
sorbimento di ore lavoro. Questa riflessione 
deve essere condotta anche tenendo conto 
della famiglia professionale a cui fa capo l’e-
spletamento dei singoli adempimenti, cer-
cando di minimizzare il carico burocratico 
ai danni di famiglie professionali il cui minu-
taggio settimanale è già di per sé contenuto 
(medici, terapisti della riabilitazione e figure 
animative-educative). Al riguardo, abbiamo 
calcolato che agendo su sole sei attività (n. 1, 
4, 5, 7, 12 e 18) si potrebbero tranquillamente 

risparmiare circa 25 ore annue a posto letto. 
Si consideri a titolo di esempio il caso ecla-
tante della rendicontazione delle attività fina-
lizzate al periodico monitoraggio delle con-
tenzioni fisiche in essere, adempimento che 
assorbe il 42% del tempo complessivamente 
ascrivibile all’area dell’appropriatezza. Ovvia-
mente il monitoraggio delle contenzioni è 
un’attività di sorveglianza irrinunciabile sotto 
ogni punto di vista; la componente burocra-
tica, in questo caso, non è insita nell’attività 
in sé e per sé considerata, ma nella richiesta 
di documentare lo svolgimento dell’attività. 
Considerato che anche le doppie spondine 
al letto costituiscono contenzione e che il 
monitoraggio delle contenzioni nella grande 
maggioranza del campione viene effettuato 
ogni due ore, è del tutto evidente l’enorme 
carico di lavoro che va a gravare sulle strut-
ture.
Come emerso nel convegno di presentazione 
dei risultati, che si è tenuto il 23 ottobre 2018 
presso Regione Lombardia, oltre a interveni-
re su specifiche attività, esistono interessanti 
soluzioni che potrebbero essere utilmente 
esplorate in una logica “win-win”, prima su 
tutte la possibilità di sfruttare la tecnologia 
informatica per effettuare delle verifiche da 
remoto da parte delle ATS su determinati re-
quisiti, anche al fine di ridurre le ridondanze 
dei controlli nelle realtà multi servizio. Inoltre, 
come già sperimentato dall’ATS Milano Città 
Metropolitana, sono perseguibili anche delle 
forme di autocontrollo, soprattutto con riferi-
mento agli indicatori di appropriatezza, che 
potrebbero favorire una più incisiva respon-
sabilizzazione degli enti gestori. l
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ore annue lavorate per famiglia professionale
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