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\
r  ep i l ' l i ene  acqu i s i t a  i n  ques t i
F ult imi anni che lutti i  servizi
E de1la biblioteca debbano ve-

nir ridefiniti alla luce di due fonda-
m e n t a l i  e l e m e n t i ,  n o n  n u o v i ,  m a
sui quali si pone oggi un accento
più forte che in passato: la centra-
lità dell'utente e il Total Quality Ma-
nagement (TQM). Perché non solo
l 'organizzazione del lavoro ma 1o
stesso modo di essere delle biblio-
teche possano trasformarsi in que-
sta nuova prospettiva, è necessario
che esse siano capaci di operare in
modo meno casuale d i  cuanto è
avr/.enuto finora. un moclo più strut-
turato, più finalizzato al raggiungi-
mento d i  obiet t iv i  prec is i ,  un mo-
do alla base del quale stia una for-
te capacità progettuale e pianifica-
trice. Gestire un progetto da parte
di un gruppo di lavoro o, meglio,
di un team, è cosa tuttavia tutt'al-
tro che semplice: essa richiede in-
fatti la capacità di enucleare, da
idee in partenza non sempre abba-
stanza chiare, un obiettivo ben de-
finito e condiviso, di individuare le
fasi principali del lavoro da svolge-
re e ìe at t iv i tà  d i  cu i  esso s i  com-
pone, di assegnare tali attività -

che devono essere fra loro poste
nella giusta relazione - ai membri
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del gruppo, e alf interno di questo
deve esis tere la  consapevolezza
del significato dei diversi ruoli (il
project lltanager, gli altri membri),
e dell'esistenza di tutta una proble-
matica inerenle alla comunicazione
fra coloro che compongono il grup-
po e fra il gruppo e il resto dell'or-
ganizzazione.
Bisogna saper prevedere i tempi e
pianificarli, saper gestire le tecni-
che di controllo per valutare il pro-
gresso del lavoro, stilare grafici e
tabelle, prevedere i costi in termini
di risorse umane e l inanziarie. oer-
cepi re l ' importanza del la  promo-
zione di quanto fatto dal gruppo e
atîtarla. Per quanto riguarda \a
struttura nel suo insieme, si dovrà
a tutti i livelli comprendere signifi-
cato e importanza della delega del
potere e delle responsabilità senza
possibil i tà di equivoci né per chi
conferisce la delega né per chi la
riceve. Introdurre la gestione per
progetti significa anche formare
persone capaci di rivestire adegua-
tamente il ruolo di project mana-
gers, ossia di coloro che devono
coordinare il lavoro del gruppo e
ges t i r l o .  r i uscendo  a  comun ica re
efficacemente con i propri collabo-
raloril e a motivadi, punto quest'ul-

timo sicuramente fra i più spinosi.
\1. Alan Randolph e Barry Z. Pos-
ner sono gli autori di un'esposizio-
ne sintetica dei principali compiti
del project manager ancora validis-
sima.2 Tutto questo è oggetto del
Project Management.
I1 Project Management, che in defi-
nit iva è un sistema gestionale o-
rientato ai risultati, è oggetto di stu-
dio da almeno un secolo e nasce
- bisogna sottoiinearlo - nel set-
tore privato, come teoria per il mi-
g l i o r a m e n t o  d e l  I ' o r g a  n i z z a z i o n e
del la  produzione.  Fu negl i  anni
della prima guerra mondiale che
Henry Lawrence Gantt (1861-7919),
i ngcgne re .  i deo  i l  d i ag ramma cu i
in seguito fu dato i l suo nome e
che cominciò ad essere usato in
modo sistematico nell ' industria e
nell'esercito degli Stati Uniti a par-
tire dagli anni Quaranta. Fu invece

John Mauchly a ideare i l Crit ical
Path Method poi  sv i luppato da
Willard Frazet alla fine degli anni
Cinquanta nella Program Evalua-
tion and Review Technique, che
assegna a ogni attività diverse pos-
sibili durate e le oone in relazione
fra loro. Sono quindi vari decenni
che i diagrammi di Gantt e PERT/
CPM sono usati sia nel settore pri-
vato sia in alcuni settori dello sta-
to, in primis l'esercito
L'esigenza che sta alla base della
ricerca di nuove soluzioni organiz-
zaf ive del  lavoro è sol i tamente
quelia di eleminare ritardi (nel ci-
clo produttivo, nell 'adeguamento
tecno log i co )  e  cos t i  agg iun t i v i .
Sorge spontanea Ia considerazione
che nel l 'ente pubbl ico,  essendo
missione e contesto da ogni punto
di vista diversi, le ragioni che spin-
gono a cefcafe nuove rorme orga-
nizzafive del lavoro non possono
essere queste.  o non a lmeno pr in-
cipalmente queste. Una valutazio-
ne che non è solo nostra:  anche
negli Stati Uniti ci si è posta la do-
manda di come e perché introdur-
re sistemi gestionali di questo tipo
anche nel  set tore del la  oubbl ica
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amministrazione. Sul tema uno dei
più significativi contributi recenti lo
hanno dato i  cos iddet t i  rapport i
Gore,r dove si esprime la convin-
zione che introdurre concetti auali
Total Qualiry Management e Proje-
ct Management facendo riferimen-
to alle teorie della Learning Orga-
nization,a è la strada per rendere
più dinamiche e in definit iva più
produttive, più in grado di offrire
servizi di qualità, le strutture della
pubbiica amministrazione, accusate
di costare troppo e di essere scar-
samente efficienti.
L' idea di fondo non solo del rao-
porto Gore ma anche di tanta pub-
blicistica recente sul management
della bibliotecas è che sia necessa-

rio prendere le mosse dal concetto
della centralità dell'utente: la frase
ricorrente in queste pubblicazioni,
put tbe customerfir$ (metti l'utente
al primo posto), non vuole essere
un mero slogan ma la vera idea
guida della riforma organizzativa.
Per'migliorare il servizio dato agli
utenti è necessario mutare la strut-
tura stessa delle nostre biblioteche,
introducendo in esse la cultura del-
la centralità dell'utente. Questo si-
gnifica in primo luogo definire la
tipologia dei propri utenti, o\,ryero
1l target di riferimento della biblio-
teca, i bisogni degli utenti in fatto
di qualità di servizio, significa pro-
muovere i servizi senza dare oer
scontato che gli utenti l i  conosca-

no, dare più potere ai propri utenti
anche con la s tesura d i  car te d i
servizi alle quali essi possano far
riferimento; organizzare anche dal
punto di vista spaziale Ia bibliotea
in funzione dell 'utente e, natural-
mente, formare il personale, a par-
tire da chi sta a contatto col oub-
b l i co .  i n  quan ro  ques t i  è  pe i  l ' u -
tente, nella sua concretezza, la per-
sonificazione stessa dell' or ganizza-
zione, il vero erogatore del servi-
zio, ed è su di lui che grava in de-
finit iva i l compito di trasmettere
un'immagine positiva o negativa
dell 'organizzazione. Se non tutti i
parametri che si utilizzano nel set-
tore pr ivato -  dove la miss ione
prima è di regola ricavare un

fffifidi$i Project Management e biblioteche:
Itrlil$llllli a Trento un'esperienza di formazione

p arrendo dal la  considerazi<-rne d i
I quanto i l Project Managemenr sia
complesso, di quanto possa essere utile
per migliorare l'organizzazione del lavo-
ro, soprattutto con lo scopo c1i elevare
Ia capacità, della biblioteca di venire in-
contro ai bisogni dell'utente e anzi pre-
venirl i , e del fatto che esso rimancla a
una molteplicità di tematiche. si è deci-
so di organtzzare un corso a esso dedi-
cato per i l  personale della biblioteche
dell'Universita cli Trento. Il corso, svol-
tosi f ia i mesi di febbraio e giugno di
questo anno, è stato intitolato "Project

Management in biblioteca: un approccio
or ganizzativ o, dalle metodologie agli
strumenti di gestione". A struttura mo-
dulare, esso è stato organizzato dal.a
Cenfor International di Genova e si è
svolto in due momenti: un primo inter-
vento cli quattro glorni e un secondo in-
tervento di due giorni a distanza dl tre
mesi e mezzo dal primo.r
Indubbiamente in Italia si fa molta for-
mazione su temi direttamente connessi
alla biblioteconomia, anche in rapporto
alle nuove tecnologie, ma se ne fa an-
cora poca mirante a migliorare I'organiz-
zazione del lavoro nelle biblioteche e
I'efficacia della loro azione: ciò proprio
nel momento in cui esse stanno diven-

tando organismi sempre più complessi,
con addetti che ogni giorno devono af-
frontare problemi pitì difficili in contesti
mutevoli, I servizi sono pir"ì numerosi di
quelli di ieri, con implicazioni tecnologi-
che e legali più complicate; gli utenti
cambiano non solo perché nutrono
maggiori aspettative ma anche perché
aumentano di numero; se da una parte
la r ich iesta d i  qual i tà  s i  incrementa,
dall'altra le rísorse diminuiscono, mentre
(particolare al quale non si presta suffi-
ciente attenzione) il mercato dell'infor-
mazione col quale i bibliotecari devono
fare i conti è assai poco trasparente, e-
sponendoli non di rado a1 rischio di in-
correre in errori o di essere strumenta-
Iizzat"i. I corsi che da qualche anno si
vanno tcnendo sul l 'organizzazione a-
ziendale in riferimento alle biblioteche
sono regoÌarmente destinati a biblioteca-
ri con mansioni di coordinamento:Z essi
finiscono così per avere un effetto me-
ramente sensibilizzatore, che difficilmen-
te si riverbera sulle organizzazioni che
loro gestisconoJ per I ' insussistenza di
una comune consapevolezza dei proble-
mi e dei possibili rimedi fra responsabi-
le e collaboratori: i l  responsabile dun-
que,  una vol ta tornato nel la  propr ia
struttura, non solo non riesce a modifi-

carla ma rischia di tarre da questa inca-
pacità nuova fonte di frustrazione. Una
soluzione è quella di realizzarc un pro-
getto formativo acl hoc per il personale
della propria biblioteca. E quanto è sta-
to rcalizzato alla biblioteca universitaria
01 I rento.

L'importanza di questo intervento for-
mativo, che ha coinvolto quasi la metà
del personale della biblioteca per un to-
tale di circa 50 ore in un'esperienza for-
mativa nuova non solo per Ie modalità
con le quali si è svolta ma anche e an-
cor di più per i contenuti che ne sono
stati oggetto, ne fa un'esperienza sulla
quale pare opportuno soffermarsi, per-
ché - a prescindere dal valore intrinse-
cc l  che essa ha avuto -  dà luogo a
considerazioni di carattere generale su
temi oggi cruciali quali la formazlone
del personale di biblioteca e la necessi-
tà di innovare le strutture organizzat.e
delle biblioteche per far fronte a cam-
biamenti ai quall tutti assistiamo: inno-
vazione tecnologica, necessità di stabili-
re nuovi rappofiì con l'utenza, obbligo
di trtihzzare meglio risorse finanziarie e
umane che vanno ovunque riducendosi.
Si è trattato di un corso a carattere spe-
rimentale: con l 'obiettivo di fornire ai
partecipanti mezzi che concf etamente
consent issero loro d i  appl icare nel la
realtà quanto appreso. È stato questo
a determinare la scelta di strutturare il
corso su due moduli, uno di base e uno
di verifica del lavoro fatto nei tre
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profitto - per misurare la compe-
titività dell'impresa soÍro tout cout"t
applicabil i al pubblico, anche in
esso si assiste oggi a un generaliz-
zato incremento delle aspettative
degli utenti e perfino da parte di
chi fornisce servizi in regime di
monopolio non è ormai più tolle-
rata una bassa qualità di servizi: di
più, recenti ricerche hanno dimo-
strato che mediamente mentre un
utente soddisfatto parla della sua
esperienza a tre persone, un uten-
te insoddisfatto ne parla a undici.
Ciò rivela che tutti spontaneamente
parliamo di più dei servizi ineffi-
cienti che di quell i efficcienti.6
Se risulta intuitivamente chiara I'u-
ti l i tà del Project Management per

cospicui progetti da realizzare nel
set tore pr ivato o nel la  pubbl ica
amministrazione, ci si può chiede-
re se esso sia dar,'vero necessario e
utile anche negli apparentemente
più ristretti ambiti di una bibliote-
ca, dove a tutta prima può sembra-
re che le attività da svolgere non
siano poi così complesse.T Si tratta
di un atteggiamento superficiale.
Dan Marmion ha affrontato questo
argomento e elencato una serie di
attività per le quali il Project Mana-
gement  puo essere necessar io se
non indispensabile.8 In generale, la
maggior complessità dei compiti
che in una biblioteca oggi si devo-
no svolgere, tanto più ora che nul-
la o quasi viene del tutto a sottrarsi

all 'ambito della tecnologia e del-
f informatica, richiede una maggior
capacità progettuale e pianificatri-

In realtà, nel quadro di una riorga-
nizzazione del  lavoro in  una b i -
blioteca ridefinita in base all ' idea
della centralità dell 'utente, la ge-
stione per progetti non è che un
tassello, ma un tassello molto im-
portante: essa infatti può consenti-
re dt attuare un miglior uso delle
risorse umane. aiula a rompere la
monotonia del lavoro nell' organiz-
zazioîe stlartturata per funzioni (uf-

ficio acquisti, cafalogazione, infor-
mazioîe bibliografica, prestito in-
terbibliotecario), permette ai singo-
li dipendenti - grazie al taglio in

mesi che li separavano. Questo ha ob-
bligato i partecipanti a elaborare i pro-
getti in vista del secondo modulo, du-
rante i1 quale essi sono stati esposti, i11u-
strati e discussi, chiarendo e approfon-
dendo i concetti.

Contenuto e obiettivi del corso
11 corso mtava a presentare i concetti
base de1 Project Management e a i l lu-
strare in quale rapporto questa tecnica
di gestione stia con ii Total Quality Ma-
nagement e la teoria della Learning Or-
ganization. Presentiamo in sintesi in pia-
no del corso:

Prinxa. pdrte
- Il Prolect Management: teoria e storia;
- le quattro fasi principali del ciclo del
progetto: concezlone, pianificazione, e-
secuzione, conciusione;
- strumenti grafici e formali per l'analisl
de1 progresso de1 progetto: diagramma
di Gantt,  diagramma PERT/CPM (Pto-
gramm Evaluation and Review Techni-
que/Crit ical Path Method):
- il project manage?\
- l, project team;
- la comunicazione come elemento es-
senziale del lavoro nel gruppo;
- I'arte di negoziare e il Project Mana-
gement.

Second,a. p&r'te
- Analisi di un'attività già svolta dalla bi-
bl ioteca: discussione e individuazione

dei problemi.
Si è scelto come tema Ia redazione di
una nuova guida per l 'utenza; questo
perché un argomento privo di impllca-
zioni tecnologlche avrebbe permesso a
tutti, anche a chi non aveva preso parte
direttamente alla rcdazione della guida,
di partecipare al la discussione. L' idea
iniziale di analizzare il progetto rlguar-
dante f installazione di un seruer per la
consultazione condivisa di banche dati
su cd-rom in rete di ateneo è stata scar-
tata perché per le implicazioni tecnolo-
giche del progetto ia discussione avreb-
be di fatto escluso molti partecipanti al
cofso.
- Applicazione del le tecniche del Pro-
ject Management al progetto gtà realiz-
zato (l'analisi è stata compiuta da tutti i
partecipanti riuniti in diversi gruppi e ad
essa è seguita una presentazione de1 1a-
voro dei gruppi alla classe).

Terza pa?"te
Ne11a terza parte sono stati scelti, fra un
elenco di otto, quattro progetti da ela-
borare ex nouo da parte della classe- di-
v isa  in  nuov i  g rupp i  d i  lavoro .  Per  ac-
centuare iI catafterc pratico de1 corso,
g1i argomenti in relazione ai quali si sa-
rebbe dovuto elaborare un progetto so-
no stati scelti fra attività realmente da
svolgere:
1) creazione di un servizio di informa-
zione sulle novità bibliografiche;
2) coordinamento delle politiche delle

acquisizionì fra le biblioteche del Siste-
ma bibliotecario trentino;
3) gestione de11o scarto bibliografico;
4) creazione di un piano per agevolare
I'inserimento di nuovi assunti nella bi-
blioteca.
Dopo 1a scomposizione in gruppi di la-
voro e la redazione del progetti, essi so-
no stati presentati una prima volta dai
project ma,na,ger alla classe .
È seguita 1'analisi di un case study, am-
bientato in una bìblioteca, utile per sti-
molare i partecipanti ad analizzare pos-
sibi l i  cause de1 malfunzionamento di
una stnrttura e a trovare de1le soluzioni.
II case study era centrato sulla mancan-
za di comunicaztone in una struttura. Si
deve ricordare che sebbene la comuni-
cazione sia uno degli  elementi fonda-
mentali per la buona rluscita di un pro-
getto, essa è spesso quello più trascura-
to.3

Qua)'ta pafie
La quarta parte è stata dedicata a un ge-
nerale riassunto di quanto fatto e spie-
gato nel le giornate precedenti ,  a una
presentazione de1la principale bibliogra-
fia sull'argomento, alla presentazione di
un eccel lente tutori t l  html preparato
dalla Cenfor iniernational e, infine, a in-
trodurre i concetti base della Learning
Organization.
Finito il primo modulo, è cominciato un
lavoro di riesame complessivo dei pro-
getti svolti dai gruppi durante la terza
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orizzonrale della struttura che esso
mette in atto - di conoscere più
esattamente quanto al'viene negli
altri settori con un aumento della
consapevolezza di appartenere a
un tutto organico con ricadute po-
sitive sulla struttura stessa. Infine,
essendo possibile e anzi auspicabi-
le che a guidare 1l team di proget-
to non sia sempre un responsabile
di funzione ma un dipendente nor-
malmente privo di compiti di ge-
stione, introducendo il Project Ma-
nagement nell '  organizza zione origi-
nariamente strutturata per funzioni
facendone quella che viene defini-
ta un'organizzazione "2 11n11iss" -

ossia un'organizzazione che com-
bina la tradizionale stfl.rttura qe- >

fase e la loro rielaborazione, utilizzando
un software apposito,a in vista delia se-
conda scadenza. Dopo tre mesl, infatti, i
progetti sono stati di nuovo presentati e
discussi.
Converrà aprire un inciso sul tema dei
software per i1 Project Mana5;ement. L'u-
so di un pacchetto software per redige-
re i progetti ne1 programmare il corso
non era stato preventivato come indi-
spensabile o strettamente necessario.
Ciò perché si temeva che la dlfficoltà di
dover imparare a usare un software si
ponesse come ostacolo all'apprendimen-
to del le basi logiche de1 Project Mana-
gement, ben più importanti. Tuttavia è
vero che 1'uso del software è molto im-
portante non solo per la maggior chia-
rezza e presentabilità del risultato, ma
anche perché, una volta costruito f insie-
me, esso r isulta molto più faci lmente
modif icabi le di una serie di fogl i  con
diagrammi tracciati a m fita, e, soprat-
tutto, perché esso obbliga a costtuire un
progetto più esattamente strutturato, che
non lascia nulla nel vago. Il primo soft-
ware per i l  Project Management fu in-
trodotto nel 1983. Oggi che esistono ol-
tre 100 pacchetti la scelta dovrà essere
compiuta in relazione alle attività che si
intendono programmare.t

La scelta del docente
Nella scelta di un docente adatto si è ri-
velato decisivo il contributo della ditta a
cui l' organizzazione era stata aÎfidata.

Il docente avrebbe infatti dovuto posse-
dere  a lcune cara t te r is t i che  prec ise .  ln -
nanzitutto egli sarebbe dovuto apparte-
nere dal l 'area anglosassone, dove Pro-
ject Management, Total Quality Manage-
ment e Learning Organization non sono
so lo  teor ie  ma concet t i  app l i ca t i  a l la
concreta realtà, non solo nel settore pri-
vato ma anche in quello pubblico.
In secondo luogo si è ritenuto opportu-
no che i l  docente non provenisse da1
settore privato, aziendale, bensì, dallo
stesso mondo delle biblioteche. La com-
petenza biblioteconomica era posta an-
ch'essa come necessana: sebbene infatti
non manchi chi è convinto che sia pos-
sibilissimo planificare con successo an-
che attività che non si conoscono,o sono
persona lmente  de l l ' op in ione che s ia
molto meglio se a tenere un corso sul
Pro jec t  Management  in  b ib l io teca  è
qualcuno che proviene dal mondo delle
bibl ioteche e conosce i l  lavoro che in
e5se bi svolge in modo non approssima-
t ivo. A t i tolo di esempio si può citare
quanto realmente accaduto durante i l
corso: un partecipante, di fronte alla li-
sta degl i  argomenti che i1 docente ha
proposto per i  progett i  (peraltro tutt i
quanti pertinenti alla biblioteconomia),
ha avanzafo dubbi su11'opportunità di
fare di uno di essi, ossia de1lo scarto bi-
bliografico, un'attività cui dedicare un
progetto. Il docente ha spiegato i motivi
per i quali a suo ar'.viso la cosa era in-
vece opportuna: un esperto aziendalista

con tutta probabilità non sarebbe stato
ln grado di replicare (né, è owio, di sti-
lare una lista di possibili ipotesi di pro-
getti non generici ma realmente perti-
nenti).
È stato grazie all'abrhtà del docente nel
gestire la classe, se i momenti più inten-
si del corso sono stat i  quel l i  in cui i
gruppi si  sono r iunit i  per elaborare i
progetti. Durante i1 corso si sono infatti
riuniti a più riprese gruppi ogni volta di-
versi, in modo naturalmente funzionale
agll obiettivi de1 corso, fra i quali c'era
mostrare come 1a comunicazione e i l
colloquio, ovvero i1 fattore umano, fos-
sero determinanti per dirigere un pro-
getto e per lavorare bene col te6.m: si è
quindi fatto in modo di evitare che i
parteclpanti si raggruppassero secondo
ìl proprio genio per far lavorare insieme
chi di solito nel1a biblioteca non entra
in contatto, perché lavora in settoîi di-
versi o per altri motivi. In queste situa-
zioni Ia caratteristica più impofiante che
il docente deve avere - al di 1à della
quanti tà di nozioni che è in grado di
trasmettere - è 1a capacifà di gestire la
c lasre ,  met tendo in  moto  meccan ismi
che favoriscano la comunicazione, evi-
denzlando capacifà o incapacità dei sin-
goli. Sono, queste, occasioni ottlme per
osservare con un'angoiazione diversa i
propri collaboratori e rendersl conto dl
quanto certi comportamenti siano loro
propri, connaturati, e quanto invece di-
pendano da1 rapporto che si è in-
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rarchica con una struttura arficolafa
per progetti - si ottiene anche il
r isultato di responsabll izzare (e
dunque far crescere professional-
mente) tutti i dipendenti.
Appare chiaro che nella realtà del-
le tre principali possibili forme or-
ganizzativ e, per funzioni (normal-
mente quella esistente), a matrice
e per progetti, l'obiettivo realistica-
men te  pe rsegu ib i l e  è  que l l o  d i
passa re  da  un 'o rgan i zzaz ione  pe r
funzioni a un'organizzazione a ma-
trice, che potrà essere secondo i
casi a matrice debole (nel caso fre-
quente che i l  proget to abbia in
luogo di un project manager a tem-
po pieno, con piene funzioni deci-
sionali, un coordinafore a tempo

parziale con compiti di integrazio-
ne dei contributi dei singoli), o a
matrice forte, cioè, appunto, con
un Project Manager a tempo pieno.
La gestione per progetti consente
anche d i  ut i l izzare in  modo p iù
chiaro e trasparente le competenze
dei collaboratori che per qualifica
funzionale occupino nella struttura
posizioni intermedie ma che abbia-
no magar i  capaci tà e preparazione
di alto livello, per esempio ne1 caso
di laureati o di chi sta compiendo
studi universitari: rispetto a ciò due
sono le osservazioni  da fare:  da
una pafie che si tratta di dipenden-
ti che - specialmente se non im-
pegnati nel conseguimento di una
laurea di tipo umanistico - diffic-

staurato fra noi e 1oro.
Era infine stato dato fin dalf inizio per
scontato che il docente provenisse dal-
l'esterno dell'Università di Trento, anche
se ciò avrebbe certamente comportato
costi ben superiori: il docente estemo, e
tanto più se straniero, vlene infatt i  a-
sco l ta to  con res is tenze ps ico log iche
molto minori e con più disponibilità e
cur los i tà .  Le  s tesse cose de t te  da  un
membro dell' organizzazione o - peg-
glo - dal responsabile della biblioteca,
verranno senza ombra dl dubbio ascol-
tate con assai minore disponibi l i tà. E
bene dunque che il responsabile metta
da parte ogni protagonlsmo se vuole
che il messaggio in cui crede trovi men-
ti sgombre e ricettive.

Conclusioni
Durante un corso di questo tipo 1'abilità
del docente può far nascere quello che
è i1 risultato più prezioso: un fermento
partecipatívo, un cl ima fervido che è
moJto procìunivo. perche spinge ognuno
a dare rI meglio di sé (come effettiva-
mente è accaduto durante I 'esperienza
qui descritta). La difficoltà sta nel non
disperdere tutto ciò, nel nuscrre a man-
tenere vivo questo fermento anche in
seguito, se non proprio a farne un ele-
mento  cos tan temente  presente  ne l la
struttura. La cosa non è facile: bisogna
pur ammettere che queste tecniche na-
scono in ambit i  cultural i  assai lontani
dal nostro e sono situate in contesti an-

che soc ia l i  che  sono r i spe t to  ad  esse
congruenti, solidali, rendendole più lo-
giche, comprensibili e meno facilmente
rifiutabili a causa di atteggiamenti aprio-
r lst ici ,  di  scett icismo, o, peggio, snobi-
smo. Fra ciò che contraddistingue, infat-
t i ,  i l  modo di essere anglosassone vi è
certamente anche il pragmatismo: esso
fa sì che ciò che è causa di malfunzio-
nament i  e  d isserv iz i .  per  esempio  una
cattiva comunrcazione in azienda o una
e c c e s s i v a  c o n f l i t r u a l i t à .  r e n g a  r i c o n o -
sciuto per tale e si cerchi di trovare de1-
le soluzioni con lo scopo di rendere 1'a-
zione della struttura più efficace. Se si
pensa a quanto abbondante è la biblio-
graÎia dei paesi anglosassoní in materia

non può non r isultare evidente che la
sfida dell'efficienza sussíste anche 1à, al
par i  de i  p rob lemi  d i  comunicaz ione,
con la differenza che altrove essi sono
riconosciuti per tali e si tenta pragmati-
c a m e n l e  d i  r i s o l v e r l i .  D  a l t r a  p a r l e .  a n -
che da noi, molte del le cause di cert i
immobi l i smi  s tanno venendo meno:
l'impianto legislativo sta cambiando, an-
che la nostra utenza è sempre meno di-
sposta ad accettare servizi di scarsa qua-
lità, la stessa sicurezza del mantenimen-
to se non del proprio posto di lavoro,
almeno de11a propria posízione ne1la
struttura, non è più così salda come un
tempo.
Essere in grado di gestire continui cam-
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cilmente avranno come obiettivo
quel lo  d i  restare in  b ib l io teca e
che  qu ind i  dov remo  rassegna rc i
prima o poi a perdere, dalI 'aItra
però che durante i loro studi uni-
versitari, che sono peraltro spesso,
per or,wi motivi, assai protratti nel
tempo, essi crescono culturalmente
in un modo che la struttura dovreb-
be essere in  grado d i  met tere a
frutto. Inserire questi dipendenti in
teams di progetto o farne i respon-
sabi l i  può essere la  soluz ione d i
questo problema certamente molto
comune.
In una struttura rradizionale non è
difficile immaginare che numerose
difficoltà potranno sorgere nelle re-
lazioni fra resoonsabile di funzione

e project manlger, in quanto la re-
sponsabi l i tà  d i  quest 'u l t imo può
collidere con quella del capo fun-
ziorrc. Una soluzione potrebbe es-
sere quella che vede il responsabi-
le gerarchico di tutti i capi funzio-
ne assumersi anche il ruolo di oro-
j e c t  m a n a g e r : r o  i n  t a l  c a s o  i c a p i
funzione non avranno problemi a
riconoscergli anche tale ruolo. In
questa ipotesi, nella concrefa rcaltà
delle nostre biblioteche, sarebbe il
direttore ad assumere i l ruolo di
responsabile della funzione di Pro-
ject Management. Tuttavia non pa-
re verosimile che il direttore della
biblioteca possa realmente assume-
re anche questo ruoio e in realtà il
segreto pare stare p iut tosto nel

comprendere la natura orizzontale
- di taglio - del project team e
dello stesso progetto rispetto alla
struttura per funzioni dell'organiz-
zazioîe e dunque il fatto che uno
dei ruoli del project manager sta
proprio nel riuscire a sfruttare le
competenze di collaboratori ope-
ranti in settori funzionaii diversi. Si
tratta, pet ripendere un'espressione
che è stata mutuata dal linguaggio
informatico, di considerare ll proje-
ct manager come un gestore di in-
terfacce. I

Note

1 Sui metodi per migliorare la comu-
nicazione con i propri collabora-

biamenti e saper innovare è ormai sem-
pre p iù compi to del le  b ib l io teche e i
progetti possono essere un valido mez-
zo per introdulls inngvazioni. ltn mezzo
che per di più consente di utilizzare più
pienamente i propri collaboratori. rara-
mente nelle condizioni di esplicare tr-rtto
il proprio potenziale. È perché questo
possa avvenire è importante che il Pro-
ject Management venga messo in rela-
zione col Total Quality Management: da
qlresta unione deriva la possibil i tà di
misurare, al di là del sLrccesso del singo-
lo progetto, altri elementi la cui impor-
tanza sl sposta piuttosto su1 lungo perio-
do, owero la capacità della struttura di
operare in modo sinergico, olistico, di
sviluppare le capacità di gruppo e indi-
viduali.T
Convertire o cambiare l' organizzazione
del lavoro in una stn-lttura tradiztonale,
rimuovendo le istintive resistenze alle
novità dettate da indolenza, tgnoranza o
paura, non è semplice e la sflda per co-
lui al quale ne è affidata la gestione è
ardua. Organizzarc tn corso che abbia
per tema Project  Management,  TQM,
Learning Organizafion e - ancor di più
- voler far seguire a siffatti interventi
formativi cambiamenti concreti può aiu-
tare ma richiede una grande decisione
da parte del responsabile e molta chia-
rezza sugli obiettivi che si vogliono otte-
nere (cioè, in definitiva, rendere la strut-
tura più rispondente ai suoi f ini); egli
dovrà essere consapevole del fatto che

si troverà continuamente al centro di cri-
tiche pirì o meno chiaramente espresse
e dovrà dar prova di sapersi mettere in
discussione. Ma non obbligare se stessi
e i propri collaboratori ad acquisire una
vera consapevolezza che nuove moda-
lità di organizzarc il lavorc devono es-
sere introclotte. fingendo che il proble-
ma non esista, è di sicuro la scelta peg-
giore (e la più suicida) che il responsa-
bile di una biblioreca oggi possa fare.

p.b.

Note

I Docente del corso è stata Filippa Marullo
Anzalone, Director of Law Library e Associate
Professor of Law alla Nofiheastern University
(Boston, Massachussets). Durante il primo mo-
ciulo è stata affiancata da James Mal^razzo,
Dean del Simmons College - Graduate School
of Library and Information Science (Boston,

Massachussets) e da Paolo Sirito della Cenfor
Intemational.
2 A pafie f impofiante esperienza del master in
gestione e direzione di biblioteca orgarúzzato
dall'Università cattolica del S. Cuore, giunto or-
mai alla quarta edizione, ricordiamo che sem-
pre presso l'Uruversità cattolica è stato organiz-
z.ato dalla Cenfor internatìonal nel settembre
del 1996 un primo corso sul Project Manage-
ment ìn biblioteca, cfr. P. BtutNt, Il proiect ma-

nagement entrct nelle bibliotecbe italiane, "NB

notìzie. Nev/sletter dell'associazione italiana bi-

blioteche", 8 (1996), p. 15.
I Cfr. J.A. WARD, Project Pitfalls, "Information

slstems marugemenl . \f,inler 1945. p. 
-6.

a Nel caso specifico, per i progeui elaborati du-

rante il corso si è usato il programma Microsoft
Project. A questo proposito, si raccomanda la
lettura, oltre che del manuale di uso del soft-
ware, anche dell'opera, G. Lovnnv, Managing
projects with Microsoft Project. Version 3.0 for'W'índous 

and Macintosh, New York, Van No-
strand Reinhold, 1992.
5 Cfr. D. M.rRuroN, Hou doyoumanage..., cit,,
p . 2 9 .
ó Cfr. J.A. \YARD, Prcject pitfalk,.,, cit, p,75.
7 Cfr. D. D. Ttpprr - D.A. \7etrs, Project Mant-
gement and TQM: wblt aren't project managers
coming on board? "Indusltial Management",
vol. 36, September/October, 1994, p. L4.
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tori, soprattutto se dissenzienti rispet-
to alle direttive del responsabile, cfr.
D.\i l /. Ewluc, How to negotiate uitb
employee objectors, "Harvard business
review", January/February 1983, p.
103-1 10.
'z Cfr. \1.A. ReNoorpn - B.Z. PosNeR,
Wat euery mc4nager needs to know a-
bout Project Managemenf, "Sloan ma-
nagement review", Summer 1988, p.
65-73.
3 Il lavoro che porta la firma di Al Go-
re sta all 'origine di molti studi e ap-
plicaziom anche specificamente riferiti
alle biblioteche; uscito in due fasi, nel
7993 e nel 7994, esso è stato recente-
mente tradotto in italiano e pubblica-
to a cura della Regione Toscana, cfr.
Creare una pubblíc;t atnministrazio-
ne cbe lauori meglio e costi meno. Go-
uerno clegli Stati Unití; rapporto 1993
sulla rforma della pubblica ammini-
strazione e aggíornamento 1994; rap-
porto 1994 sugli standarcl clei seruizi,
Rimini, Maggioli, 1995; su di esso cfr.
anche P. Bnrrrur, Rifurma PA: la ricet-
ta a.meric6tna, "Trentino industriale",
37 Q996), agosto/settembre, p. 23-24.
a Su1la Learning Organizatron resta

fondamentale i1 volume dí P.M. SnNcu,
Tbe fifth cliscipline, New York, Dou-
bleday, 7990, trad. it.; La quinta disci-
plina, MiIano, Sperling & Kupfer, 1995
(3 ed.); per una presentazione sintetica
cfr. D.A. Genvrx, Build.ing a Learning
Organization, "Harvard busíness re-
view", Jr-rly/August 1993, p. 78-91.
5 Cîr. Prouid.ing customer-oriented ser-
uices in academic libraries, edited by
Chris Pinder and Maxine Me11ing, Lon-
don, Library Association Publishing,
7996.
6 Un esempio di come un servizio di
biblioteca può venir riesaminato a par-
tíre dall'idea della centralità dell'utente
è Interlibrary loan/Document d,eliuery
and customer satkfaction: sîralegies Jòr
redesigning seruices, a cura di Pat L.
\ù/eaver-Meyers.  Wi lbur  A.  Sto l l .  Yem
S. Fong, New York-London, The Ha-
u.orth Press, 1996.
7 Ma si pensi a cosa compofia automa-
tizzare una grossa biblioteca, cfr. lo
spesso citato C. Lnnrx - A. BnnNeno,
The computerization of tbe National
Library in Paris, "International library
review", 18 (1986), 3, p.273-287.
8 Cfr. D. MARMToN, How do you mcina-

ge tbose projecls.2 "Computers in libra-
r ies", Febr. 1990, p. 30.
e La letteratura sul Project Manage-
ment e i1 Total Quality Management il
lingua inglese è sterminata, anche in
relazione a1le biblioteche. In italiano
e per qllanto riguarda la gestione del-
le bibl ioteche. v. F. Dtozzt, Culture
orgcrnizzatiue ed euoluzione del la-
uoro  ne l le  b ib l io lecbe e  ne i  seru iz i
rl'informazione, "flollettino ere", 33
(199r, 4, p. 437-448.
r0 Cfr. R.D. AncHreero, Project Mana-
gement. La gestione clí progettí e pro-
grammi  compless i ,  M i lano,  Franco
Angeli ,  1995 Q ed.), p.92.


