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Considerazioni preliminari

Sviluppo e cambiamento

Ogni organizzazione, quale che sia il modello cui si ispira, ¢ un sistema di relazioni organiche tra
struttura, persone e processi, che concorrono unitariamente a raggiungere gli obiettivi

dell’organizzazione stessa.

Ogni cambiamento in una delle tre componenti dell’organizzazione si riflette automaticamente
sulle altre, per cui qualsiasi ipotesi di cambiamento deve avere gia a livello di progetto un impianto
sistemico, deve cio¢ prevedere I’incidenza del cambiamento su tutte e tre le componenti e dunque
le azioni di controllo necessarie per governare le perturbazioni inevitabili che dallo stesso

cambiamento derivano.
Occorre tenere presente uno dei principi base della teoria del cambiamento.

Un sistema lontano dall’equilibrio (nel quale cio¢ sono presenti discontinuita, contraddizioni,
inefficienze, tensioni, soluzioni di continuita tra struttura, persone e processi) tende a recuperare
stabilita ripetendo se stesso, rinforzando le proprie prassi e il proprio modo di essere “come prima e
pit di prima” e dunque punta ad un cambiamento che gli assicuri, mediante un rimescolamento
delle carte (dei ruoli, delle mansioni, dei budget, delle tecnologie), lo stesso saldo finale. Si tratta di
un cambiamento apparente, che potrebbe essere utile per consolidare 1’organizzazione o per

migliorarne le perfomances.

Un sistema vicino all’equilibrio, tende anch’esso a difendersi dalla turbolenza del cambiamento,
ma dispone delle risorse e si trova nella condizione per operare un tipo di cambiamento reale e cio¢
di collocarsi ad un livello diverso rispetto a quello in cui si trova (rispetto al mercato, al territorio in

cui opera, al core business, ecc.).

In tutti i casi, lo sviluppo di una organizzazione comporta una specifica strategia di cambiamento
che tenga conto del punto di partenza e definisca chiaramente il punto di arrivo, sulla base di una

valutazione realistica (quantificabile) dei punti di forza e dei punti di debolezza dell’ organizzazione
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stessa, degli obiettivi che si intendono raggiungere, delle risorse disponibili e delle modalita che si

intendono adottare.

Il progetto che ne deriva dovra ispirarsi ad una specifica branca della disciplina del marketing, che

nel caso delle aziende di servizi dovrebbe essere il Marketing dei servizi e il Marketing territoriale.

Il passaggio dal progetto al processo (dall’idea alla realizzazione) richiedera I’introduzione di un

modello organizzativo, tale da consentire il cambiamento ipotizzato.

I fattori abilitanti del cambiamento

Una attivita di consulenza responsabile ed efficace deve conoscere i fattori di cambiamento e

individuare quelli che concretamente pud governare. Un approccio puramente “visionario” alla

ipotesi di cambiamento puo consentire il disegno di scenari molto affascinanti ma poco realistici.

In sintesi 1 fattori abilitanti di cambiamento sono:

1.

il potere politico, che governa il territorio, il mercato del lavoro, la dislocazione dei servizi,

le relazioni tra le istituzioni. Nel caso in cui per il cambiamento di una organizzazione la
copertura politica risultasse indispensabile, prima di avviare il progetto di cambiamento
occorre ottenere un via libera certo, evidenziando alle persone interessate i vantaggi di
consenso e di immagine che possono ricavare dal favorire il cambiamento in oggetto e i

vantaggi socio-economici che derivano al territorio di cui sono i rappresentanti.

La componente politica per noi € un vincolo: se il cambiamento dipende da essa,
realisticamente noi non ci possiamo fare nulla, a meno che on si decida di attivare una

azione di lobbyng che non mi pare rientri nelle nostre intenzioni o possibilita. O no?

il potere imprenditoriale, riguarda gli imprenditori e le associazioni di categoria. Rispetto ad

esso bisogna instaurare rapporti di fiducia, con trattative chiare business to business,
evidenziando i vantaggi di una strategia in cui il rischio venga condiviso, a partire da una
analisi dei costi della gestione in atto: se adesso per gestire la tua azienda spendi tot, ti
interessa spendere meno o lo stesso per svilupparla? Resta il nodo dell’investimento iniziale
che nel progetto dovra in qualche modo essere fatto rientrare nel computo del costo globale

dell’operazione.
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3. il potere manageriale, riguarda i manager e il tipo di rapporto che hanno con I’azienda. Se il

cambiamento va a vantaggio della loro credibilita e del loro profitto pud risultare
interessante. Qualsiasi proposta di cambiamento va motivata sulla base di un obiettivo
fondamentale: quello di dare visibilita e sostegno alla loro attivita e alla loro presenza in
azienda, mediante una facilitazione dei loro compiti e una maggior efficienza della loro

azione dirigenziale.

4. il potere degli stakeholders, riguarda in senso stretto “tutti quegli individui e gruppi ben

identificabili da cui I'impresa dipende per la sua sopravvivenza: azionisti, dipendenti,
clienti, fornitori, e agenzie governative. In senso pill ampio Stakeholder ¢ ogni individuo
ben identificabile che puo influenzare o essere influenzato dall’attivita dell’ organizzazione
in termini di prodotti, politiche e processi lavorativi. In questo pit ampio significato, gruppi
d’interesse pubblico, movimenti di protesta, comunita locali, enti di governo, associazioni
imprenditoriali, concorrenti, sindacati e la stampa, sono tutti da considerare Stakeholder”. E
la componente che puo incidere maggiormente sui processi di cambiamento, il cui valore
deve essere calcolato sulla base di parametri oggettivi, soprattutto dalle imprese di servizi

legati alla qualita delle vita sociale (acqua e rifiuti, dunque).

5. le tecnologie, con particolare riferimento a quelle informatiche. Il loro adeguamento o
quantomeno il loro impiego ottimale sono una discriminante importante per la qualita dei

servizi e per la determinazione del loro prezzo.

6. il potere delle risorse umane, che riguarda quadri e addetti di primo livello. La qualita delle

loro prestazioni, al di 1a del costo del loro lavoro, determina la possibilita o meno di
produrre cambiamento in una organizzazione. Solo un cambiamento prodotto sulle risorse
umane (che si fa attraverso la formazione continua) pud determinare un cambiamento
duratura nell’organizzazione, anche nella prospettiva di una riduzione del personale:
riduzione che se non viene adeguatamente governata rischia di produrre effetti
controintuitivi sulla manodopera che rimane, inquinando il clima aziendale con

ripercussioni gravi sulla produttivita.
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Organizzazione e comunicazione

La comunicazione ¢ il modo di essere di una organizzazione.

Ogni modello organizzativo ¢ un modello comunicativo.

Una prima conferma di queste affermazioni ci deriva dall’analisi degli effetti controintuivi che si
verificano in ogni organizzazione. Si tratta di "effetti inattesi, non voluti e, al limite, aberranti sul
piano collettivo, di una molteplicita di scelte autonome, ciascuna tuttavia perfettamente razionale
al suo livello e nel suo ambito. Essi segnano lo sfasamento e spesso l'opposizione fatale tra gli
orientamenti e le intuizioni degli attori e l'effetto di insieme del loro comportamento nel tempo. E'

il meccanismo fondamentale per cui desideriamo il bene e realizziamo il male "(Crozier).

Le origini di questi effetti controintuitivi sono da ricercare nella modalita con la quale in una

organizzazione si sviluppano:

1. i percorsi informativi (flusso delle informazioni verso I’interno e verso 1’esterno)
2. le alleanze e le contrapposizioni (comunicazione interna tra dirigenti e operatori)
3. le regole esplicite e quelle implicite (i codici di comunicazione interna)
4. la definizione della relazione (i valori veicolati dalla comunicazione interna).
Il check up di un’organizzazione per essere adeguato non pud non riguardare queste componenti e

a questo scopo si impiegano tecniche di analisi delle mansioni (o dei ruoli) e, oggi, tecniche di

bilancio delle competenze e, in versione piu sofisticata, di valutazione del Capitale Intellettuale.

Una seconda conferma ci deriva dall’analisi delle funzioni manageriali. Eccone un prospetto

sintetico.
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Le nuove organizzazioni

LE FUNZIONI MANAGERIALI

Chiunque svolga il compito di realizzare un processo

Manager » dalla programmazione all’obiettivo finale
coordinando conoscenze, strumenti € persone
. Rapporto tra due fattori o tra due grandezze
Funzione >

la variazione di uno dei quali determina
la variazione dell’altro

Informazione

Diregione \ / Motiyazione

Programmazione

In & out s.r.l. - Torino

Nella semplice descrizione delle sei funzioni ¢ sempre compresa la componente comunicativa.

Una terza conferma dello stretto rapporto tra organizzazione e comunicazione I’abbiamo dal ruolo
che svolge l’informazione nella dinamica organizzativa. Oggi, pit di ieri, I’informazione
rappresenta il valore e il potere di un’impresa, ¢ la vera materia prima da cui dipende la sua

produttivita e la sua capacita di reggere il mercato.

L’informazione ¢ il contenuto della comunicazione: non & rappresentata dai dati ma dai significati
che questi dati assumono per 1’organizzazione, significati che vengono elaborati soltanto mediante

processi di comunicazione (la comunicazione ¢ un processo produttivo e gestionale).
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Dal prospetto che segue si evince come I’informazione si produce e come opera.

Le nu

ove organizzazioni

INFORMAZIONE
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» Collaboratori interni
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LE FUNZIONI MANAGERIALI
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Sviluppo
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Qualita delle procedure
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Consulenza e comunicazione

Da quanto sopra indicato si ricava come la consulenza, essendo una attivitd di interazione tra

competenze presenti in azienda e competenze esterne all’azienda, entrambe finalizzate al
raggiungimento degli obiettivi aziendali, abbia nella comunicazione il suo principale fattore

validante, in tutte le fasi in cui si articola:
+ approccio al committente

4 analisi della domanda

41}—-

progettazione dell’intervento

esecuzione dell’ intervento

-

+ valutazione dell’intervento
+ sviluppo del rapporto

Forniamo in maniera molto schematica alcune indicazioni di metodo ed elenchiamo alcune

tecniche per gestire le fasi di cui sopra in modalita comunicative efficaci.

Approccio al committente
Si ricorre al consulente a fronte della percezione di un bisogno o di un deficit di
competenza, di conoscenza o di organizzazione. Imprenditori e dirigenti non possono
ammettere la loro incapacita e quindi motivano la loro richiesta in altro modo. Bisogna
valorizzare questa motivazione e reperire informazioni significative sui contenuti della
domanda di consulenza, aiutando I’interlocutore a sviluppare il piu possibile in dettaglio

le componenti oggettive della richiesta, e sulla scelta del consulente.

In tutti i casi, 1’obiettivo comunicativo da raggiungere ¢ far percepire al potenziale
cliente che il suo deficit ¢ una opportunita: come dire un problema che ha una

soluzione e che questa soluzione concorre alla catena del valore attuale dell’impresa.

Fondamentale non limitarsi a raccogliere 1’elenco dei punti di debolezza ma stimolare

I’interlocutore a elencare anche i punti di forza, le performances di eccellenza, ecc.
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Analisi della domanda

Coinvolgere per quanto possibile dirigenti, quadri e maestranze nella fase di analisi
della domanda per assicurarsi il consenso circa I'intervento di consulenza. Una

consulenza calata semplicemente dall’alto rischia di fallire.

Occorrono tecniche di stimolo della motivazione, promuovendo la percezione che sono
gli interessati a produrre il cambiamento in prima persona, sia pure con l’azione

direttiva del consulente.
Progettazione dell’intervento
Oltre agli aspetti tecnici il progetto deve prevedere:
v' pianificazione dei flussi informativi
v’ azioni di promozione verso il cliente interno

v’ azione di promozione verso il cliente esterno (associazioni di categoria,

istituzioni sociali, PA, mercato del lavoro, clienti o utenti del servizio)

. . . 1
v' azioni di promozione verso gli stakeholders

! Per quanto attiene le imprese di servizi pubblici, questo aspetto € delicato e determinante. Il consulente, per
procedere all’analisi di ogni singolo aspetto del suo intervento, deve trovare risposte a queste domande:
- Chi nella comunita & direttamente influenzato dal progetto o questione?

- Chi interno, vicino o esterno alla comunita é indirettamente influenzato dal progetto?

- Chi puo subire effetti positivi o negativi dipendenti dal progetto?

- A chi sta a cuore il problema al punto da essere coinvolto o da fornire aiuto?

- Chi sono i “senza voce” per i quali & necessario prevedere una speciale attenzione?

- Chi sono i rappresentanti di coloro che verosimilmente saranno influenzati?

- Chi puo avere lo stesso “problema” in altre comunita o paesi?

- Chi puo essere interessato a conoscere il problema e/o progetto?

- Chi & responsabile nel monitorare/regolamentare il progetto o questione?

- Chi ha il potere di darvi cid che serve?

- Chi ha potere sui soggetti che hanno il potere di darvi ci6 che vi serve?

- Chi sono i potenziali oppositori del progetto?

- A chi & di beneficio il mantenimento dello stato attuale?

- Chi verosimilmente si potrebbe mobilitare a favore o contro l'iniziativa?

- Chi puo contribuire con risorse finanziarie e tecniche?

10
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Esecuzione dell’intervento

Quale che sia il contenuto dell’intervento, la sua efficacia dipendera dalla capacita del
consulente di organizzare un gruppo di apprendimento, di controllo o di verifica che

segue il suo lavoro passo passo.

Servono competenze di gestione del gruppo di lavoro, sostanzialmente basate su

tecniche di comunicazione non molto difficili da apprendere e da gestire.

E in questa fase che il progetto dovrebbe sempre prevedere di introdurre una qualche
attivita di formazione, dal momento che ogni cambiamento richiede competenze nuove
o aggiornate per essere gestito. Questa componente dovrebbe sempre far parte

dell’offerta, anche se spesso puo essere calcolata a costo zero.
Valutazione dell’intervento

Deve comprendere:

v' una fase di autovalutazione da parte del consulente

v" una fase di valutazione delle sue performance da parte del committente (a cui si pud

sottoporre un questionario)

v" una fase di valutazione del gruppo di apprendimento/riferimento, che preveda anche

una autovalutazione delle proprie performance

v’ una fase di valutazione (dopo al massimo sei mesi) degli effetti del cambiamento

prodotto
v' ideale sarebbe anche una fase di valutazione del capitale intellettuale prodotto dal

cambiamento e computato a bilancio di tutta I’operazione

Sviluppo del rapporto
In itinere e a fine lavoro ¢ sempre utile presentare in prima persona un rapporto di quanto realizzato
(evitare di inviare documenti perché generalmente non vengono letti), evidenziando le opportunita

di sviluppo che si presentano, senza mai tradire la domanda iniziale a cui bisogna rispondere.

Il valore di quanto fatto dovrebbe essere sempre quantificato, in termini di costi-benefici.

11
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Detta domanda va interpretata sempre in maniera molto stretta. Sara il committente,

opportunamente informato, ad allargarsi, eventualmente. Se questo non avvenisse, ci sono alcune

ipotesi da prendere in considerazione:

1. il committente non vede ancora dei risultati e quindi non si rende conto delle potenzialita (la

richiesta di ulteriore collaborazione puo venire dopo qualche mese)

2. il committente & scettico sul cambiamento prodotto e non intende complicarsi ulteriormente

la vita (sta buttando via i soldi ma non bisogna farglielo notare direttamente)

3. il committente intende gestire in proprio il cambiamento, per le motivazioni pilu diverse (se

¢ in condizione di farlo vuol dire che il consulente ha fatto un buon lavoro)

12
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PRINCIPI GENERALI DI PROGETTAZIONE

1. Cos'é il project management

Secondo l'associazione statunitense "Project Management Institute", il Project Management puo
essere definito come "una combinazione di uomini, risorse e fattori organizzativi, riuniti
temporaneamente, per raggiungere obiettivi unici, definiti e con vincoli di tempo, costo, qualita e
risorse limitate". Elemento fondamentale ¢ il progetto, inteso come un insieme complesso di
attivita da realizzare in tempi e con modalita differenti a cui partecipano risorse umane, materiali
ed economiche.

Lavorare per progetti significa, quindi, pianificare, organizzare e coordinare tali risorse nello
svolgimento di attivita tra loro correlate e finalizzate al raggiungimento di un obiettivo predefinito
in presenza di condizioni di rischio e di vincoli. Peculiarita di questo approccio gestionale ¢ la
costituzione di gruppi di lavoro interfunzionali, costituiti cio¢ da persone provenienti da funzioni
aziendali differenti e collocate gerarchicamente su vari livelli.

La realizzazione del progetto normalmente prescinde dalle normali attivita aziendali, che le singole
persone devono continuare a svolgere in relazione al ruolo che esse ricoprono. Solo alcune figure,
quale ad esempio quella del capo progetto, possono essere chiamate a dedicare tutto il loro tempo
alla realizzazione di questa attivita: la possibilita di coesistenza tra il lavoro "straordinario" ed il
lavoro "ordinario" € uno dei fattori da valutare con maggior attenzione per garantire il successo del
progetto.

In queste situazioni, molte spesso diviene indispensabile adeguare la struttura organizzativa
dell'azienda allo scopo di renderla piu flessibile e dinamica. L'obiettivo principale della gestione di
un progetto ¢ di introdurre e gestire il cambiamento all'interno dell'azienda. A tal fine ¢ necessario
che il progetto sia strutturato in modo da stabilire obiettivi che massimizzino I'innovazione. Questo
perché qualsiasi innovazione produce non solo un cambiamento organizzativo e strutturale ma
anche un cambiamento culturale. Ed ¢ proprio questo ultimo elemento che deve essere definito a
priori in quanto all'interno di un'azienda si possono trovare forze che promuovono la necessita di
cambiamento ed altre che, per contro, tendono a frenarlo. Le cause di cid possono essere un
conflitto di interessi, una ridotta propensione alle innovazioni, una diversa valutazione della
necessita del cambiamento oppure una mancanza di fiducia. Il progetto, in questo contesto, deve
essere in grado di ridurre al minimo queste forze frenanti ed al contempo sviluppare quelle
favorevoli, al fine di consentire che si attui il cambiamento desiderato.La pianificazione dei tempi
di progetto, la determinazione dei costi e la definizione degli standard qualitativi, oltre che il
periodico controllo del rispetto di quanto programmato rappresentano i momenti fondamentali nella
gestione di un progetto.

2. La pianificazione del progetto

14
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La fase di pianificazione di un progetto ¢ sicuramente molto delicata e alquanto complessa, in
quanto bisogna riuscire a definire una scomposizione del progetto secondo uno schema strutturato.

Gli obiettivi

In primo luogo & necessario individuare in modo chiaro e preciso gli obiettivi che si vogliono
perseguire. Vanno definiti non solo prima dell'inizio del progetto, ma ancora prima di iniziarne la
pianificazione. Questo momento riveste un‘importanza fondamentale in quanto un obiettivo, se ben
definito, ha la capacita di aumentare la motivazione dei partecipanti, di rappresentare il punto di
riferimento per le decisioni critiche e, ancor di piu, di determinare il successo o I' insuccesso di un
progetto. A tal fine gli obiettivi devono essere:

- Chiari e comprensibili per tutti i soggetti coinvolti;

- Misurabili attraverso la definizione di criteri quantitativi da associare al raggiungimento

dell'obiettivo;
- Realistici cioe raggiungibili;
- Comuni a tutte le persone coinvolte nel progetto.

Le attivita

Fissati gli obiettivi bisogna identificare le attivita da svolgere per la realizzazione del progetto.
1. 1l primo passo da compiere ¢ quello di scomporre le macroattivita in attivita sempre pil

limitate, fino a giungere a quelle elementari, cio¢ quelle non ulteriormente scomponibili: le

relazioni tra attivita macro e attivita micro sono realizzate mediante la creazione di una struttura

gerarchica. Il livello di dettaglio della struttura ¢ tanto piu spinto quanto maggiore deve essere
la conoscenza e la comprensione che si vuole avere del progetto e quante maggiori sono le
necessita di controllo.

Questa disaggregazione gerarchica del lavoro si rileva utile perché permette di avere un quadro

completo, e nello stesso tempo dettagliato, del progetto, riducendo al minimo eventuali errori o

dimenticanze nell'attribuzione delle responsabilita, e rendendo piu semplice e puntuale l'attivita

di controllo in fase di avanzamento del progetto. La condizione che rende un progetto attuabile

¢ che tra le singole attivita sia possibile individuare una successione logica.

In questa sede non bisogna solo predisporre un elenco di attivita, ma & quindi indispensabile

definirne:

— la natura, segnalando ad esempio le attivita cardine espressive di obiettivi intermedi che
mostrano lo stato di avanzamento di una fase del progetto. Queste attivita rivestono un
ruolo rilevante all'interno di un progetto in quanto costituiscono dei veri punti di controllo:
rappresentano la sequenza logica da seguire per raggiungere l'obiettivo finale. La scelta di
queste attivita non & un compito trascurabile perché devono rappresentare un momento
decisionale importante del progetto: devono essere controllabili sia da un punto di vista
quantitativo che qualitativo e non devono essere troppo numerose (il loro numero &

15



l

FORMAZIONE])

strettamente connesso alle caratteristiche del progetto). La verifica formale del rispetto dei
tempi ¢ effettuata rispetto alle date del loro completamento;

— la durata, cio¢ il tempo necessario per il completamente dell'attivita. Questa stima viene
determinata attraverso la specificazione di una data di inizio ed una data di fine;

— la relazione di dipendenza tra attivita, attraverso la quale viene esplicitata la sequenza che
deve essere seguita per 1'esecuzione delle attivita. Ad esempio ¢ possibile segnalare se ci
sono attivita il cui inizio o la cui fine dipendono dall'inizio o dalla fine di un'altra attivita;

— eventuali vincoli di programmazione segnalando se talune attivita devono iniziare o finire
entro date precise gia individuate. L'utilizzo di questi vincoli consente di realizzare una
programmazione pill accurata. I tradizionali metodi di programmazione piu utilizzati sono il
diagramma di Gantt o diagramma a barre - rappresentazione su scala temporale delle
attivita di progetto-, il cui vantaggio consiste nell immediata visualizzazione e quindi
nell'estrema facilita di lettura, ed il diagramma reticolare (Pert o CPM), il cui vantaggio &
quello di evidenziare le relazioni fra tutte le attivita di progetto, facilitando in tal modo
l'organizzazione logica del lavoro.

2. Passo successivo e non meno critico ¢ l'individuazione delle risorse impiegate nel progetto -
persone, attrezzature, spazi o strutture -, nonché la loro assegnazione alle diverse attivita; per le
persone ¢ necessario individuare ruoli e responsabilita ad esse attribuiti. Poiché le risorse
difficilmente sono utilizzabili 24 ore al giorno e 7 giorni alla settimana, bisogna considerare la
loro disponibilita, tenendo in considerazione variabili quali i piani di ferie, la durata della
giornata lavorativa e la fruibilita di edifici o attrezzature. Queste valutazioni sono fondamentali
in quanto consentono di stabilire se le attivita di progetto richiedono o meno un impegno tale da
saturare o addirittura eccedere la capacita produttiva disponibile.

3. A questo punto, ¢ possibile stilare un budget di progetto: occorre considerare tutti i costi
direttamente attribuibili alle attivita del progetto e distinguere se sono fissi o variabili. I costi di
progetto sono costituiti dai compensi erogati alle persone coinvolte nel progetto, che
normalmente rappresentano una buona percentuale dei costi complessivi, e dagli altri
investimenti appositamente realizzati. La pianificazione dei costi ¢ un momento importante, in
quanto molto spesso sono i limiti di budget a condizionare i tempi e gli obiettivi di un progetto.

4. Una volta identificate le attivita, le persone, i ruoli ed i costi si puo passare alla creazione di un
piano di massima, la cui predisposizione ¢ di solito a cura del project leader, che in questo
modo comunica a tutti i protagonisti gli obiettivi prefissati; il documento deve servire come
base di informazioni a cui devono fare riferimento sia le persone incluse nel progetto sia quelle
non direttamente coinvolte.

3. Il rischio del progetto
Nella pianificazione di un progetto non si pud prescindere dall'identificazione del rischio ad esso
collegato. La gestione del rischio, - inteso come 1'insieme potenziale di tutti quegli eventi che possono
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cambiare I'andamento di un progetto rispetto a quanto previsto in fase di pianificazione -, € un
momento estremamente delicato e critico attraverso cui & possibile anticipare 1'accadimento di eventi
imprevisti o0 comunque non pianificati, al fine di minimizzarne le conseguenze negative.
In particolare i principali vantaggi derivanti dall'analisi dei rischi riguardano:
— la miglior comprensione degli aspetti chiave da gestire per raggiungere il successo;
— l'identificazione piu chiara delle azioni che devono essere intraprese per ridurre i rischi;
— la condivisione dei rischi con le persone coinvolte nel progetto;
— l'identificazione di quei fattori che non dipendono dall'azienda e che devono essere gestiti e
controllati, essendo determinanti per il successo del progetto;
— una piu facile identificazione del momento in cui interrompere il progetto, nel caso in cui il
rischio non dovesse essere ridotto ad un livello accettabile.
La prima cosa da fare ¢ I'analisi vera e propria del rischio. Questa fase si esplica nell'individuazione
delle aree sulle quali focalizzare 1'attenzione perché possono essere le sorgenti piu probabili di
rischio e, per ogni area, nell'analisi dei possibili fattori di rischio, quantificandone la probabilita di
manifestazione e determinandone 1'impatto che potrebbero avere sulla riuscita del progetto.
Bisogna, tuttavia, considerare che la percezione del rischio & estremamente soggettiva. In azienda ¢
possibile trovare persone con una maggior o minore propensione al rischio; e qualora vi sia una
parita di propensione ci possono essere situazioni in cui un'azienda ¢ disposta ad esporsi in misura
pilt 0 meno pronunciata. Queste considerazione evidenziano che la valutazione del rischio puo
condurre solo ad una stima dell'impatto potenziale di certi eventi.

4. La definizione del gruppo di lavoro

Nell'arco di vita del progetto si ha il coinvolgimento di risorse differenti ed a volte distanti, che
gestiscono e scambiano tra loro informazioni e dati necessari a volgere e controllare le funzioni
assegnate. La costituzione di gruppi di lavoro interfunzionali, caratterizzati da professionalita con
competenze differenti che lavorano sotto la supervisione ed il coordinamento di un responsabile, &
uno degli aspetti fondamentali del Project Management: il team di progetto ¢ chiamato a lavorare
per raggiungere un unico obiettivo. La corretta organizzazione del team ed il suo equilibrato
funzionamento sono determinanti per il successo del progetto. Conseguentemente, & necessario che
sia portato a conoscenza di tutte le persone coinvolte I'obiettivo che si intende perseguire attraverso
la realizzazione del progetto stesso; in sede di pianificazione ¢ necessario definire gli standard, i
metodi e le procedure a cui bisogna attenersi, nonché i ruoli e le responsabilita. Il Project Manager
¢ la persona che ha la responsabilita del raggiungimento dell'obiettivo di progetto, con tempi e costi
conformi a quanto concordato con la Direzione Aziendale. E' colui che deve coordinare con
efficacia le attivita del proprio gruppo di lavoro affinché sia possibile raggiungere la cooperazione
di tutte le persone coinvolte. Deve possedere competenze tecniche, cioe conoscere le caratteristiche
e peculiarita del settore in cui si colloca il progetto, gestionali, utilizzando correntemente gli
strumenti ed i metodi del Project Management, e relazionali, essendo in grado di motivare le
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persone coinvolte nel progetto ed impiegarle in ruoli idonei alle caratteristiche personali di
ciascuno.

5. Il controllo del progetto
Il Project Management non puo limitarsi alla sola fase di pianificazione: tale attivita e, infatti,
funzionale alla successiva ed importante attivita di controllo dello stato di avanzamento del
progetto al fine di verificare se tutto stia procedendo nel migliore dei modi. Queste due fasi devono
coesistere ad un uguale livello di dettaglio per garantire un efficace supporto alla gestione del
progetto.
Il controllo dell'avanzamento del progetto ¢ un'attivita estremamente critica che consente di
monitorare costantemente 1'andamento del progetto, misurare la performance dei gruppi di lavoro e
controllare che gli obiettivi prefissati siano realistici. Lo scopo del controllo di un progetto ¢ di
evidenziare le deviazioni dal piano e di rendere evidente 1'esigenza di possibili azioni correttive
prima che la situazione diventi irrecuperabile. Deve, ciog, consentire di effettuare una
riprogettazione di parte delle attivita per non disattendere gli obiettivi finali prestabiliti,
analizzando in maniera approfondita le cause che hanno portato ad eventuali scostamenti rispetto a
quanto prestabilito in sede di pianificazione in termini di costi, di tempi e qualita.
Il controllo dell'avanzamento del progetto costituisce una parte importante del riconoscimento della
leadership di un capo progetto; questo lavoro richiede di fare il punto sull'avanzamento del progetto
rispetto al piano, di analizzare formalmente gli scostamenti e di decidere e intraprendere le azioni
necessarie per eliminare gli scostamenti. Affinché sia possibile svolgere tale attivita € necessario
che vi sia una metodica raccolta di informazioni relative alle risorse coinvolte nel progetto.
E' importante definire a priori la periodicita per la raccolta dei dati: tale frequenza ¢ strettamente
collegata al livello di dettaglio con cui si vuole tener traccia del progetto. Una raccolta di dati con
frequenza troppo accentuata puo essere improduttiva e portare a dati non attendibili o alla mancata
comunicazione degli stessi; dall'altra parte una raccolta poco frequente puo portare ad una carenza
di controllo del progetto.
Bisogna inoltre tener ben presente che la propensione delle persone ad investire tempo per fornire
informazioni & spesso limitata. E' compito del Project Manager individuare la combinazione ideale
tra livello di dettaglio, frequenza ed impegno richiesto a chi deve fornire tali informazioni in modo
da non intralciare l'attivita operativa. L'attivita di controllo non deve perd essere vista solo come
una fase di controllo a posteriori ma anche e soprattutto come un'attivita che sia in grado di
anticipare eventuali e potenziali crisi, al fine di introdurre tempestivamente le misure correttive.
Le azioni correttive attuabili possono riguardare:

— la ridefinizione del carico di lavoro;

— l'immissione di risorse o unita addizionali, sfruttando al massimo le risorse disponibili

mediante straordinari o maggiori ritmi di lavoro, acquisendo altre risorse oppure
ridistribuendo le risorse esistenti in modo da convogliare le persone con maggior talento
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nelle aree di maggior criticitd. Questa alternativa deve, pero, essere valutata con molta
accuratezza in quanto la sua attuazione comporta un incremento dei costi;

— laridefinizione della tempistica di alcune attivita;

— lariduzione delle aspettative.

6. Le fasi della gestione di un progetto: aspetti critici

Definizione del progetto

L'attivita di definizione iniziale del progetto condiziona inevitabilmente tutte le fasi successive: ¢
importante quindi dedicarle un investimento adeguato in termini di tempo e di risorse. E' in questo
momento che risultano maggiormente utili apporti dall'esterno dell'azienda: chi non vive
I'operativita quotidiana delle procedure ha spesso maggior lucidita nel definire i problemi che il
progetto deve affrontare e risolvere. Bisogna quindi evitare di dedicare troppo poco tempo alla fase
di analisi e di passare subito alla discussione delle possibili soluzioni prima che I'ambito del
progetto sia compiutamente definito in termini di finalita di limiti del campo di azione e di
aspettative per i cambiamenti su persone, sistemi e organizzazione.

La definizione dei limiti di azione delle persone tende ad impedire la perdita di tempo prezioso a
risolvere il problema sbagliato o facendo del lavoro che non rientra nell'ambito della loro
responsabilita. Il cambiamento organizzativo riguarda la nuova conoscenza, i nuovi compiti e le
nuove risorse umane necessarie: c' € spesso la tendenza, nella fase di identificazione delle
specifiche di un progetto, a enfatizzare eccessivamente gli aspetti tecnici e a ignorare quelli
organizzativi, perché le persone trovano pil facile prefigurarsi i compiti tecnici e concreti. Il capo
progetto necessita di metodi e strumenti che lo costringano, assieme ai componenti del gruppo di
lavoro, a dedicare del tempo per chiarire le finalita dell'intervento.

Un frequente errore di tipo organizzativo consiste nella scelta della persona sbagliata come capo
progetto. Talvolta si sceglie un buon tecnico, ma tale profilo professionale spesso non ¢ il pil
adatto per pianificare, organizzare, coordinare, controllare e condurre: conosce gli aspetti tecnici
del lavoro meglio di chiunque altro, ma pud non conoscere il processo di delega, soprattutto se
ritiene di saper svolgere il lavoro meglio dei suoi collaboratori. Al contrario, deve saper infondere
negli altri la volonta di lavorare ed avere tempo ed energia per controllare i risultati in maniera
metodica.

Inoltre, nella scelta dell'organizzazione per la gestione di un progetto, poche aziende si fermano a
riflettere se esista un'alternativa al modello gerarchico, dotato di una direzione, uno o piu gruppi di
progetto e gruppi di consultazione. La struttura gerarchica tradizionale & adatta per progetti con
prevalenti caratteristiche tecniche che coinvolgono a tempo pieno le persone che vi lavorano e sono
limitate le necessita di comunicazione ed i principi di collaborazione si basano soprattutto sui
risultati collaudati dalla pratica precedente.
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Come detto, la maggior parte dei progetti richiede ai componenti del progetto di dividere il loro
tempo tra il lavoro del progetto ed i normali compiti operativi: in questi casi risulta piu adatta una
struttura organizzativa a matrice che contemperi le due attivita, chiarisca le linee di confine per la
collaborazione tra le persone e risolva i conflitti di priorita tra il lavoro di progetto e le richieste
provenienti dal lavoro di routine.

La definizione di una struttura poco appropriata si pud desumere dal sorgere di problemi relativi a
mancanza di chiarezza su responsabilita e principi di collaborazione o dal fatto che le persone non
risultano disponibili quando sono richieste. Le risorse chiave sono sempre dotate di competenze
specialistiche e, in genere, sono anche le persone pili impegnate dell'azienda: i loro capi di linea
devono concordare formalmente la loro disponibilita per il progetto al momento dovuto. Il
responsabile di progetto puo usare la definizione della sua struttura per ottenere tale accordo ed
evitare che la mancanza delle risorse necessarie comporti un ritardo dei tempi di realizzazione.

Il problema si aggrava se i capi di linea non predispongono la sostituzione delle persone chiave,
perché in questo caso esse devono far fronte al loro normale lavoro solo nel tempo rimasto
disponibile, pena il ritardo del progetto: con questo conflitto incombente, ¢ facile capire come le
persone coinvolte nel progetto finiscano per non essere interessate o motivate. Per limitare questi
inconvenienti & indispensabile che la direzione coinvolga e impegni formalmente nella fase di
definizione degli obiettivi tutti i responsabili delle funzioni aziendali interessate.

Un progetto che non riceve sufficiente coinvolgimento e sostegno dalla direzione aziendale corre il
pericolo di non essere allineato con gli obiettivi aziendali e non avere quindi adeguata priorita: &
questa una delle cause che porta spesso al fallimento dell'iniziativa. Non ¢ infrequente trovare un
lavoro iniziato senza alcuna connessione con i piani di sviluppo aziendali, soprattutto quando
questi sono realizzati in modo informale. Ci0 € vero, ad esempio, nel caso di nuovi sistemi
informatici. E pii frequente tuttavia che la direzione abbia un atteggiamento tiepido verso il
progetto: in questo caso esso viene lentamente soffocato dalla mancanza di risorse e dalla carenza
di decisioni. Il progetto pud anche proseguire, ma senza piu speranza di realizzare le sue finalita
originarie. Un buon esempio riguarda quei progetti in cui i programmatori seguono compiti di
pertinenza degli utenti, perché questi danno una priorita sufficiente al progetto e non gli forniscono
le risorse necessarie: il risultato ¢ un sistema informatico che manca della dimensione utente.
Privo dell'adeguato sostegno, il responsabile di un progetto si trova nella situazione imbarazzante
di decidere se continuare il progetto o bloccare ogni ulteriore azione: ¢ combattuto tra il
perseguimento del compito che gli & stato assegnato e la preoccupazione per il risultato finale.
Generalmente, infatti, un progetto mal riuscito ha delle ripercussioni sul capo progetto, anche se le
cause sono dovute a fattori al di fuori del suo controllo.

Gli errori nella pianificazione
Regole e principi
Il primo errore dell'attivita di pianificazione consiste nel non definire chiaramente i principi e le

norme che regolano la vita del progetto; una corretta definizione crea invece il clima che ne
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assicura uno sviluppo coerente. In particolare ¢ opportuno chiarire: le responsabilita della
direzione, l'atteggiamento nei confronti del lavoro di progetto, i ruoli di responsabilita riguardo agli
impegni delle risorse, gli strumenti e i metodi da utilizzare nella gestione del progetto, per ottenere
coordinamento e collaborazione. La discussione "in corsa" di questi temi fa perdere una quantita
considerevole di tempo e toglie alle persone buona parte dello slancio iniziale.

Un progetto si basa su una chiara intesa riguardo alle modalita di collaborazione fra le varie
persone: se tale intesa non ¢ costituita su solide basi i componenti del progetto non possono
lavorare in armonia e il loro livello di efficienza diminuisce.

Livello di dettaglio

Un altro pericolo si nasconde nella definizione del dettaglio di piano. Non & pratico utilizzare un
piano eccessivamente dettagliato per comunicare con la direzione o con gli utenti: essi sono
unicamente interessati a conoscere se il progetto raggiungera o meno i loro obiettivi € non possono
capirlo se si perdono in una mole eccessiva di attivita dettagliate. Necessitano, invece, di una
visione panoramica basata sulle attivita principali, in grado di chiarire se il progetto procede
secondo i piani e di verificare quali azioni o quali informazioni aggiuntive sono necessarie in caso
di imprevisti.

D'altra parte, un piano troppo vasto non puo essere utilizzato per comunicare con le persone
coinvolte nelle attivita realizzative del progetto: se i compiti sono articolati su tempi lunghi, lo stato
di avanzamento non puo essere misurato su intervalli regolari ed aumentano le probabilita di
incomprensioni e gli sbandamenti verso lavori sbagliati. La gestione del progetto richiede quindi
livelli di dettaglio di piano differenti in funzione del destinatario delle informazioni; questo lavoro
¢ ostacolato dall'utilizzo di strumenti troppo complessi, che intralciano le comunicazioni piuttosto
che agevolarle.

La comunicazione

A ciascun livello, gli strumenti per comunicare il piano e per rilevarne 1' avanzamento devono
essere condensati in uno o due fogli di carta, in modo da essere letti e discussi. Il responsabile di
progetto che gestisce un piano articolato su centinaia di attivita interrelate utilizza spesso pill tempo
per aggiornare il suo modello che per intervenire sui problemi e sulle persone. A questo riguardo ¢
opportuno utilizzare strumenti adeguati all'onerosita dell'impegno.

La scadenza

Un altro problema puo derivare dal concentrarsi del gruppo di lavoro su una sola scadenza, alla
quale viene data un' attenzione eccessiva. Preoccupandosi solamente di un punto situato in un
lontano futuro, i componenti del progetto possono essere indotti a sovrastimare tempo a
disposizione per eseguire il lavoro e impegnare il loro tempo in lavori inutili o in altre attivita. Il
capo progetto deve stabilire traguardi precisi per il completamento del lavoro: il piano deve
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contenere finalita e attivita controllabili nel breve termine, verso le quali tutti i componenti del
gruppo di lavoro sono sensibilizzati a impegnarsi.

Altri aspetti relativi agli errori di pianificazione riguardano la capacita di stimare le risorse
necessarie per lo svolgimento dei compiti. Un eccessivo ottimismo in questo senso, o un'esperienza
limitata del capo progetto, portano frequentemente a sottovalutare il tempo richiesto per ottenere i
cambiamenti organizzativi. E', infatti, piu facile stimare il tempo richiesto da attivita tecniche sulla
base di dati empirici: con buona approssimazione si puo stabilire quanto tempo impiega un
programmatore, in media, per scrivere 1000 linee di un programma. Al contrario, non sappiamo
quanto tempo € necessario per ottenere un cambiamento organizzativo: non sappiamo quale resi-
stenza al cambiamento incontreremo né quale modalita di cambiamento puo essere adottata.
Inoltre, se il progresso del cambiamento dipende da decisioni nell' ambito dell'azienda, ¢ frequente
ignorare i fattori "politici” che le condizionano e sottovalutare il tempo occorrente per prendere
queste decisioni. Le persone non hanno il tempo di acquisire nuovi atteggiamenti e nuove
conoscenze, i compiti critici vengono eseguiti in maniera non adeguata e pertanto debbono essere
rieffettuati, con il conseguente spreco di risorse. Le stime dei tempi e dei costi sono spesso basate
su risorse e circostanze ideali. Tuttavia, le conoscenze e 1'esperienza del personale disponibile e il
tempo che esso puo dedicare al progetto potrebbero risultare inferiori alle aspettative: il punto
importante da ricordare ¢ che i piani debbono essere stabiliti in aderenza ai vincoli reali. In alcuni
casi, si chiede agli utenti di fornire risorse per il progetto quando ormai ¢ troppo tardi, oppure si fa
la richiesta senza formalizzarne 1' impegno: pertanto, quando si richiede il suo contributo, 1' utente
non ha provveduto alle opportune sistemazioni alternative e non ¢ in grado di rilasciare le risorse
necessarie. In queste richieste € necessario valutare i tempi non produttivi legati a ferie,
formazione, assenteismo e malattie in modo da non farsi sorprendere da carenze improvvise di
organico.

Realizzazione

La competenza professionale non ¢ dunque sufficiente ad assicurare il successo se gli aspetti
gestionali sono scarsamente presidiati. Allo stesso modo, nessun sostegno da parte della direzione
puo assicurare il successo se manca la competenza professionale, soprattutto nella fase di
realizzazione. Alcuni sottovalutano la difficolta che si incontra nel far collaborare le persone:
questo compito ¢ ancora piu difficile se esse non hanno mai lavorato insieme in precedenza. I
componenti del gruppo di progetto possono essere abituati a lavorare con regole e procedure
diverse o essere orientati a produrre documenti in modo sostanzialmente differente. Cio indebolisce
la collaborazione e limita la possibilita di trarre mutui benefici dalle rispettive esperienze: riduce
altresi la flessibilita del capo progetto per la difficolta di trasferimento di persone da un compito ad
un altro.

E inevitabile che si abbiano variazioni durante l'esecuzione di un progetto: le riconfigurazioni non
controllate possono tuttavia risultare fatali per il progetto, perché i partecipanti vengono coinvolti
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in una spirale perversa di continua ripianificazione. E' assolutamente necessario che le modifiche
avvengano in modo controllato e siano incluse nel piano solo dopo essere state propriamente
specificate e approvate. Anche in questo caso, la disponibilita di un software di gestione dei
progetti, che consenta di variare facilmente e rapidamente lo "scheduling" delle attivita, ¢ un
elemento fondamentale per la buona riuscita dell'intervento: ¢, infatti, molto difficile calcolare in
altro modo l'impatto di tali variazioni in termini di utilizzo del tempo-uomo, di sotto o sovra
saturazione delle risorse, di impegno di budget.

In un gruppo di progetto costituito da un numero fisso di persone, i singoli componenti possono
risultare a volte sottoutilizzati. Per non demotivarli, il capo progetto pud essere tentato di
impegnarli in lavori fuori sequenza, prima che siano completate le attivita precedenti. Se i risultati
di queste attivita risultano diversi da quelli attesi, il lavoro fuori sequenza deve essere rifatto: &
normalmente meglio quindi effettuare il lavoro nell'ordine corretto.

Controllo

Il controllo, in questo caso, € ben piu che non la supervisione e la stesura di relazioni
sull'avanzamento delle attivita: in alcuni progetti il controllo viene inteso solamente come la
scrittura di verbali o I'estensione di alcune righe su un diagramma a barre per mostrare quanto il
progetto sia progredito.

In questo modo la relazione diventa un rito che viene celebrato perché ¢ stato chiesto, non
un'attivita da prendere in dovuta considerazione: un controllo serio significa valutare le
conseguenze degli scostamenti dal piano e attuare le azioni per eliminarli.

Un metodo per facilitare il controllo ¢ quello di impostare il piano in modo che consenta
un'efficace analisi degli scostamenti, giudicando rapidamente 1'effetto del ritardo di un'attivita sulla
durata del progetto. Un piano troppo articolato rende impossibile supervisionare la produttivita
globale in base alla produttivita delle singole attivita e fa in modo che la valutazione della qualita
venga rinviata sino al completamento dell'ultima attivita, quando cioe & troppo tardi. Un errore che
il capo progetto pud commettere nella fase di controllo ¢ di non coinvolgere formalmente i
componenti del gruppo di lavoro: una supervisione eseguita occasionalmente e legata a
conversazioni informali & inadatta all'individuazione e alla rimozione dei problemi. L'utilizzo di
conversazioni informali agevola il processo di comunicazione creativa: tuttavia, se si vuole attuare
un controllo efficace, alcune comunicazioni devono avvenire formalmente e a intervalli regolari,
aver luogo a date prestabilite e in modi predefiniti.

Anche se gestiscono in modo corretto tutti gli aspetti esaminati, il capo progetto non puo esercitare
un controllo adeguato se non ha lo stesso livello di autorita formale delle persone che gli
forniscono le risorse. Un capo progetto dotato di carisma puo derivare una parte della sua autorita
dalla propria personalita e dal suo fascino personale: tuttavia, la maggioranza dei progetti viene
condotta da persone normali, per cui la mancanza di un'innata autorevolezza deve essere
compensata dal potere che deriva dalla posizione organizzativa.
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BOZZA DI QUESTIONARIO PER CHECK UP IMPRESE

(con particolare riferimento ai fabbisogni professionali e alla domanda di formazione)

Dati di identificazione dell’impresa:
- settore merceologico in cui opera
- struttura societaria/organigramma
- numero di addetti
- strutture di cui dispone

- parco tecnologico disponibile

B per la prodUZiONe ........o.eiiiii i
B Per 12 PrOZEtAZIONE. .. .\ eu ettt ettt ettt et e e e e
LT o) T (T 1 10141

- servizi interni di cui dispone:

contabile

amministrativo

controllo qualita

sicurezza

ricerca e sviluppo

formazione

logistica (magazzino materie prime o semilavorati, magazzino prodotti,
altre unita produttive,ecc.)

vendita

Iy O Ry By )

O
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o marketing
T 13 (o PP

- servizi esterni cui si rivolge
O commercialista
legale
tecnico
vendita
promozione e pubblicita
formazione

Q
Q
0
0
0
Q
La prassi decisionale

1. Chi decide le nuove assunzioni?

3. Chi sceglie le nuove tecnologie? ........
4. Con quali criteri? .......

5. Chi seleziona il personale da destinare all’uso delle nuove tecnologie?

L’innovazione tecnologica

1. La decisione di acquistare nuove tecnologie viene presa per questi motivi (2 sole
risposte):

perché le vecchie tecnologie non funzionano piu

perché il cliente lo impone

perché si tratta di tecnologie obsolete

perché i concorrenti le hanno adottate

perché rispondono a una strategia di sviluppo dell’impresa

0000 D

2. Informazioni circa le nuove tecnologie vengono ricercate:
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0000 Do

presso fornitori

presso consulenti

presso tecnici interni

presso utenti che gia le impiegano

presso centri di formazione professionale

presso i servizi tecnici delle associazioni di categoria

Il know how aziendale

1. Le tecnologie disponibili in azienda sono (1 risposta)

O000DDD

Scarse

Sufficienti

Obsolete ma ancora valide
Adeguate al fabbisogno produttivo
Adeguate al fabbisogno gestionale
Avanzate

Innovative

2. Gli addetti dal punto di vista tecnico sono (2 risposte)

0O 0O000D

Ben preparati
Ben addestrati
Molto esperti
Poco esperti
Superimpiegati
Sottoimpiegati

3. La produttivita degli addetti

a
a
a

E proporzionata alle competenze
E inferiore alla competenze
E superiore alle competenze

4. Le conoscenze disponibili in azienda sono

a
a
a

Scarse
Sufficienti
Sempre aggiornate

5. La crescita professionale degli addetti
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o E una scelta strategica dell’azienda
o E lasciata agli interessati
O Viene cercata all’esterno in caso di fabbisogno

Fabbisogni aziendali

Per crescere la sua azienda ha bisogno (3 risposte):

di finanziamenti

di conoscenza

di nuove tecnologie

di managerialita

di maggior professionalita

di personale meglio addestrato

di personale meglio motivato

di nuove strutture

di maggior penetrazione commerciale

R

Formazione professionale

1. Secondo lei la formazione professionale deve fornire alle imprese (1 risposta)

o persone ben addestrate
a persone capaci di imparare lavorando
a persone in grado di far crescere I’impresa

2. 1l suo collaboratore ideale & (2 risposte):

Un esecutore che non discute

Un esecutore critico

Uno capace di prendere delle decisioni

Una persona che sposa I’azienda

Una persona ben motivata

Uno che non chiede aumenti

Uno che cerca di migliorare le condizioni di lavoro
Uno che cerca di migliorare la produttivita

O0O0O0O0O0CO0ODO

3. Secondo lei, la formazione professionale deve essere fatta

All’interno dell’impresa. Perché?
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Nei centri specializzati. Perché?

Dagli esperti nelle varie disciplina e qualifiche. Perché?

Da personale tecnicamente e didatticamente preparato. Perché?

Da formatori di professione. Perché?

5. Oltre a fornire personale qualificato alle imprese, un centro fi formazione professionale
potrebbe esserle utile per qualche altro servizio, stante le conoscenze e le competenze di cui

dispone? Quale?
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SCHEDA DI AUTOVALUTAZIONE DELLA MOTIVAZIONE

DOMANDE Vero Falso
COSTANZA E APPLICAZIONE Punteggio | Punteggio
Aspetti sempre l'ultimo momento per eseguire un compito o tenere
fede ad un impegno 0 1
Qualunque cosa fai cerchi di farla al meglio 0 1
Lavori solo in vista di un esame o di una verifica formale 0 1
Quando inizi qualche cosa, di solito arrivi fino in fondo 0 1
Mentre lavori hai spesso la testa da un'alira parte 0 1
Hai la tendenza a cominciare tante cose che poi abbandoni presto 0 1
Punteggio totale
BISOGNO DI RIUSCITA
Non provi veramente soddisfazione a far bene una cosa facile 0 1
Eviti le situazioni di competizione 0 1
Scegli sempre un obiettivo che sei quasi sicuro di raggiungere 0 1
Ti piace misurarti con gli altri, nella speranza di primeggiare 0 1
Tra due obiettivi scegli spesso il piu difficile da raggiungere 0 1
Sei gia soddisfatto quando ottieni risultati simili alla maggioranza 0 1
Punteggio totale
PAURA DI INSUCCESSO
Quando devi affrontare una prova ti viene piu spontaneo pensare al
fallimento che al successo 0 1
La difficolta ti stimola e ti piace affrontarla 0 1
Piuttosto che rischiare di perdere preferisci rinunciare 0 1
Il giorno dell'esame (o di una prova) le tue prestazioni sono meno
buone del solito 0 1
Se ottieni dei cattivi risultati in una attivita, il tuo interesse nei suoi
confronti diminuisce 0 1
Quando non riesci subito in quello che fai, tendi a scoraggiarti 0 1
Punteggio totale
Punteggio finale

Istruzioni:

L'allievo segna con una x la risposta "falso".

Al termine dell'operazione si fa la somma di tutti gli 1 all'interno di ogni riquadro per ottenere il totale
all'interno di ogni sezione.

Piu alto ¢ il punteggio totale piu elevato ¢ il possesso personale di quella dimensione motivazionale.
Piu alta ¢ il punteggio finale maggiore risulta essere il livello di motivazione soggettiva
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La mappatura delle competenze

Quali sono le competenze di cui oggi disponiamo nella nostra organizzazione? Quali sono le nostre
aree di forza e le nostre aree di debolezza? E quali sono i gap piu critici da colmare per allineare le
nostre competenze alle richieste che ci vengono dalle strategie e dal business? La mappatura
(misurazione) delle competenze permette di dare una risposta a queste che sono alcune delle
domande fondamentali del processo di gestione per competenze. La mappatura delle competenze
accompagna e sostiene processi di sviluppo individuale, cambiamento di funzione e sviluppi di
carriera, progetti di sviluppo dell'organizzazione, azioni di riconversione o di riposizionamento
(interno o esterno all'organizzazione), piani di formazione.

Obiettivi

La finalita immediata del processo di mappatura/misurazione delle competenze ¢ realizzare una
fotografia oggettiva delle competenze possedute dalle persone, e il suo scopo ultimo ¢ lo sviluppo e
la crescita. L'obiettivo principale ¢ la conoscenza finalizzata a capire come sviluppare e valorizzare
le competenze e non c'¢ una finalita valutativa delle persone.
Gli obiettivi che si possono perseguire attraverso la misurazione delle competenze riguardano sia i
singoli, di qualunque livello, sia 1'organizzazione.
Obiettivi per i singoli:
» fare il punto sulle proprie competenze e chiarire i propri obiettivi professionali e criteri di
scelta, a fronte dei cambiamenti in atto nell’organizzazione
* costruire un progetto professionale coerente alle possibilita e ai vincoli
dell’organizzazione
rafforzare la propria capacita di reagire positivamente e fronteggiare i cambiamenti
lavorativi.
Obiettivi per I’organizzazione:
» favorire una convergenza tra i progetti delle persone e quelli dell’organizzazione,
ottimizzando ’uso delle risorse
* migliorare la conoscenza delle proprie risorse umane, del potenziale disponibile, delle
competenze trasferibili
* sviluppare la gestione dei percorsi di carriera e delle competenze

Oggetto della misurazione

La valutazione della presenza o assenza di una competenza in una persona, deve essere valutata
attraverso i suoi comportamenti agiti ed osservati *“ cio che gli abbiamo visto fare”. Ne deriva che:

* Non & oggetto della misurazione la persona in sé, ma le competenze espresse e tradotte in
comportamenti

* Non ¢ oggetto della misurazione cio che la persona potrebbe fare potenzialmente in futuro ( che &
invece oggetto della valutazione del potenziale, che & cosa diversa)

* Non ¢ oggetto della misurazione cid che la persona potrebbe forse fare in circostanze diverse ma

attualmente non fa

Strumenti

Gli strumenti per la rilevazione obiettiva delle competenze sono differenti e possono essere
utilizzati, in maniera combinata, in diverse fasi del processo di misurazione:
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Questionari di personalita

Questionari motivazionali

Questionari sulle competenze

In-basket

Role-playing

Esercizi di gruppo

Intervista di feedback

Questionario di personalita

Il questionario di personalita permette di ottenere un profilo per determinare le caratteristiche di
personalita di un individuo.

Questionario motivazionale

Il questionario permette di ottenere un profilo contenente i bisogni ed i valori che caratterizzano
l'assetto motivazionale individuale.

Questionario " Check-up delle competenze"

Il questionario fornisce un profilo incrociato su come il soggetto si auto-analizza e su come viene
visto dagli altri sul piano delle competenze

In-basket

L'in-basket ¢ uno strumento in cui ¢ presentata una situazione complessa che richiede una
soluzione immediata utilizzando le informazioni contenute nel testo. Questo tipo di strumento
permette di esaminare le capacita organizzative di base, la sensibilita del candidato nei confronti
dei problemi e la sua capacitd e modalita di decisione. Si esplora I'area del problem solving del
candidato e quindi la modalita e 1'interesse nella ricerca delle soluzioni

Role-playing

Il role playing ¢ una simulazione di situazioni reali con ruoli predefiniti. I presupposti di tale
strumento di valutazione trovano origine nel " teatro della spontaneita”" e nello psicodramma, e si
fondano sull'idea che agire drammaticamente un problema consente di far emergere comportamenti
ed atteggiamenti che restano celati con altri metodi centrati sugli aspetti verbali e razionali.
Esercizio di gruppo

L'esercizio di gruppo ¢ uno strumento che permette di mettere in atto processi di decisione
effettuati a rischio minimo e calcolato. Corrisponde ad un settino preparato in cui il rischio e
minimizzato. L'obiettivo ¢ che " giocando" i soggetti si sperimentano in una situazione simulata, e
la capacita appresa ¢ trasportabile nella realta. Questo approccio valutativo viene utilizzato per
esplorare le caratteristiche interpersonali dei soggetti, la partecipazione alla discussione e la qualita
degli interventi.

Interviste di feedback

L’intervista di feedback ha come obiettivo quello di discutere ed argomentare i diversi momenti di
simulazione, dare/ricevere riscontri e spunti al fine di ottenere/offrire stimoli e consigli su cosa
migliorare. Altre interviste di feedback sono quelle sui profili generati dai questionari compilati al
fine di convalidare i risultati ottenuti.
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