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sti, di trovarsi in mezzo a ri-
valità che non possono es-
sere controllabili e prevedi-
bili, di lavorare in gruppo e
di non essere formati per
questo, oppure si ritiene
che, soprattutto in situazioni
di carenza di organico, ci sia
già troppo lavoro ordinario
da svolgere.
Considerati tutti questi fatto-
ri, vediamo in pratica, a
grandi linee, come dobbia-
mo comportarci nel mo-
mento in cui decidiamo di
realizzare un progetto.
Innanzitutto occorre valuta-
re le nostre capacità di pos-
sibile capo-progetto: biso-
gna infatti considerare che
tale ruolo ci investe di re-
sponsabilità importanti nei
confronti della direzione
dell’istituto in cui si lavora,
che prevedono l’individua-
zione delle risorse e dei
passi necessari per la realiz-
zazione di obiettivi e per la
valutazione dei risultati dei
quali siamo garanti.
Bisogna poi considerare che
il ruolo di capo-progetto fa
spesso mettere da parte le
proprie conoscenze tecni-
che e specialistiche: molte
volte infatti una buona figu-
ra di capo-progetto, pur
possedendo una cultura tec-
nica generale per poter ri-
unire e identificare le com-
petenze necessarie, non è
un esperto, ma qualcuno
che sa coordinare esperti e

quindi deve piuttosto avere
le qualità di uno stratega
che sa assumersi le proprie
responsabilità e darle agli
altri, e che conosce l’am-
biente interno ed esterno in
cui si evolve il progetto. Il
capo-progetto inoltre deve
essere capace di anticipare
e di immaginare panorami
possibili per prendere delle
decisioni e attuare gli ag-
giustamenti necessari, e de-
cidere eventualmente di fa-
re marcia indietro: pertanto
egli deve avere rigore e me-
todo, capacità di pianifica-
re, essere flessibile e crea-
tivo di fronte ai problemi in
corso d’opera per riuscire a
trovare delle soluzioni; inol-
tre deve essere dotato di
perseveranza in caso di per-
dita di membri dell’équipe
per dimissioni o trasferi-
menti, oppure in occasione
di cadute di entusiasmo e
tagli di fondi. 
Il capo-progetto deve pos-
sedere anche lo spirito del
contabile, in quanto ha un
programma e delle tappe da
rispettare a fronte di un
budget definito, e avere la
capacità di rapportarsi con
gli altri: infatti egli ha il
compito di costituire e ani-
mare l’équipe (cioè l’insie-
me di professionisti scelti
per le loro competenze che
realizzano materialmente il
progetto) e quindi deve sa-
per mettere insieme punti di

vista talvolta di-
versi e far lavo-
rare in gruppo
esperti di disci-
pline differenti
con interessi e fi-
ni spesso non
coincidenti. Per-
tanto egli deve
essere capace di
negoziare e di
mantenere un’at-
titudine positiva
e costruttiva, en-
tusiasmo, traspa-
renza e pos-
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L’affidamento in outsourc-
ing di un servizio o di un la-
voro presuppone innanzi-
tutto l’ideazione di un pro-
getto, il quale preveda una
chiara definizione degli obiet-
tivi che si intendono raggiun-
gere, l’elencazione delle azio-
ni, delle procedure e delle
tappe necessarie per conse-
guire il risultato desiderato,
l’individuazione dei bisogni,
la pianificazione dei costi.
Tale condizione è fonda-
mentale sia per poter riceve-
re i finanziamenti necessari
da parte dell’amministrazio-
ne superiore che deve valu-
tare l’interesse dell’iniziativa
e i costi/benefici, sia soprat-
tutto per permetterci, prima
di rivolgerci a forze esterne,
di ragionare efficacemente
su noi stessi, effettuando
un’indagine approfondita sul-
la situazione del momento e
valutando attentamente di
quali risorse ci sia effettiva-
mente necessità.
Il più delle volte però il va-
lore del lavoro di progetta-
zione risulta assai trascura-
to: spesso infatti non viene
compreso che la realizza-
zione di un progetto dà ori-
gine sempre alla messa in
atto di una serie di azioni
che vanno a turbare, pur
migliorandola, la vita di
un’istituzione, in quanto es-
se prevedono, soprattutto
da parte degli attori del pro-
getto, ma non solo, un dis-
tacco dalla routine quotidia-
na e un cambiamento anche
di mentalità.
Inoltre spesso non viene
percepito che il progetto
presuppone la necessità di
immaginare scenari, di fare
ipotesi, di inventare strate-
gie, di riferirsi a modelli già

noti o a esperienze passate,
il tutto però da verificare
sempre direttamente sul ter-
reno, in corso d’opera, in
quanto, per definizione, un
progetto è qualcosa di diffi-
cilmente programmabile in
anticipo in tutti i suoi aspet-
ti, ma che, nel corso del suo
svolgimento, si modifica e
subisce degli aggiustamenti
a seconda dei bisogni, di
elementi interni ed esterni,
di esigenze, di fatti imprevi-
sti, quasi come un “sistema
vivente” che nasce, cresce,
si modifica e perisce.
Il progetto poi prevede
sempre la partecipazione di
più individui non soltanto
interni all’istituzione e tal-
volta appartenenti a settori
diversi, ma spesso, quando
mancano le professionalità,
esterni all’amministrazione
(ed è il caso dell’outsourcing),
con culture, formazioni,
modi di pensare difformi, e
quindi necessita, da parte di
chi vi lavora, cooperazione,
capacità di ascoltare gli altri,
disponibilità al cambiamen-
to. Inoltre, nonostante si
presenti come qualcosa na-
to per migliorare, spesso al-
la sua attuazione si contrap-
pone una serie di resisten-
ze, costituite da paure di
modifiche di procedure, di
metodi di lavoro e abitudini
consolidate, di possibili mu-
tamenti di organigramma e
della perdita di punti di rife-
rimento sicuri. A queste si
aggiungono i timori di ve-
der svanire privilegi acquisi-
ti e territori conquistati, e af-
fiorare conseguenze negati-
ve e rischi, per cui è meglio
ciò che si conosce piuttosto
che quello che si ignora, di
ottenere risultati non previ-
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più facile la sua compren-
sione da parte del pubblico
interessato e dei colleghi.
Essa dovrà prevedere alme-
no le seguenti informazioni:

1) Dati generali sul progetto
– Qual è la ragione del pro-
getto?
– Che cosa si vuole ottene-
re? Perché?
– Qual è la situazione ini-
ziale?
– Qual è il target di utenza?

2) Dati sugli obiettivi e sui
loro indicatori
– Quali sono gli obiettivi fi-
nali e la situazione desidera-
ta?
– Quali sono i risultati che
attendiamo? (Ricordiamo che
essi devono essere osserva-
bili, misurabili e quantifica-
bili.)
– Quali sono gli obiettivi in-
termedi?
– Quali possono essere gli
indicatori per misurare lo
stato di avanzamento del
progetto in rapporto agli
obiettivi?

3) Dati sull’ambiente
– Quali sono i settori che
possono essere interessati?
– Quali sono i punti di for-
za e i punti deboli dell’idea?
– Quali sono i rischi e le op-
portunità?
– Quali sono gli ostacoli al-
la realizzazione?

4) Bisogni e risorse
– Quali sono le professiona-
lità e le competenze, interne
ed esterne, necessarie? (De-
finire per ciascuno degli at-
tori il contributo che ci si
aspetta; per le risorse inter-
ne occorrerà considerare se
siano disponibili e se deb-
bano essere formate.)
– Quali sono i materiali e le
strumentazioni necessari?
– Quali sono i fondi neces-
sari, dettagliati per ciascuna
voce, con particolare riguar-
do ai costi per il personale

esterno? (Occorre pensare a
lunga scadenza; è necessa-
rio infatti anticipare i biso-
gni per l’intera durata del
progetto al di là di una pro-
grammazione annuale. Nel
budget totale occorre infatti
considerare la globalità, ma
con realismo, senza sovra-
stimare né sottostimare, e ri-
conoscere le reali possibilità
economiche che saranno
concesse, evitando di chie-
dere tutto, ma sapendo uti-
lizzare quello che già si ha.
Particolare attenzione va ri-
servata a valutare i costi per
la pubblicazione della/e ga-
ra/e d’appalto e a conside-
rare anche la possibilità di
un adeguato ribasso da par-
te dei concorrenti.)

5) Strategie
– Quali sono le strategie da
seguire?
– Quali sono le priorità?
– Quali sono gli scenari pos-
sibili?
– Quando e con che fre-
quenza dovranno essere te-
nute le riunioni operative?
– Quali sono gli aggiusta-
menti da mettere in atto nel
caso di mancanza di risultati?
– Quali sono i servizi/lavo-
ri/forniture da affidare in
outsourcing? Quali possono
essere le professionalità co-
involte come consulenti con
incarico diretto? Quali e
quante gare d’appalto oc-
corre realizzare? Quali de-
vono essere i criteri per va-
lutare le offerte?

6) Tempistica
– Quali sono i tempi di rea-
lizzazione del progetto ?
– Quali sono i tempi di rea-
lizzazione delle fasi inter-
medie del progetto? Oc-
correrà creare una sorta di
cronoprogramma o tabella
di marcia in cui, dividendo
il progetto in fasi, settimana
per settimana o mese per
mese (a seconda di ciò che
si ritenga più opportuno),
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sedere spirito pedagogico
(saper organizzare le con-
certazioni, spiegare e chie-
dere spiegazioni, convin-
cere).
Inoltre occorre valutare il
fatto che il capo-progetto
spesso diventa una figura
contestata e invidiata allo
stesso tempo. Utilizzando ri-
sorse umane con cui spesso
non ha mai lavorato, egli
deve guadagnarsi l’autorità
sulla base delle proprie
competenze; turbando l’or-
ganizzazione esistente, può
provocare reazioni di insof-
ferenza e di gelosia, suscita-
re malumori per il rapporto
diretto e privilegiato che,
per il suo ruolo, mantiene
con la direzione, rischiando
tra l’altro di mettere in om-
bra altri responsabili di pari
livello.
Prima di assumere il ruolo
di capo-progetto bisogna
inoltre:
– chiarirsi bene i fini e gli
obiettivi del progetto;
– chiarire quali sono i risul-
tati attesi, evitando errori di
interpretazione, verificando
la pertinenza e la coerenza
delle intenzioni e degli scopi;
– essere sicuri che il proget-
to ideato abbia un senso,
che sia realistico e che ci
siano i mezzi necessari per
attuarlo;
– definire come sarà com-
posto l’organigramma del
progetto e quali saranno gli
eventuali altri settori (oltre
al proprio) interessati, e qua-
li cambiamenti e modifiche
potrebbero subire essi e il
loro personale;
– prospettare i rischi e gli
effetti indotti (ad esempio le
carenze di personale in altri
settori, nel caso in cui ci sia
la necessità di prestiti da al-
tri uffici);
– valutare i rischi propri e di
chi si ha intenzione di coin-
volgere in caso di fallimenti
anche parziali;
– farsi formalizzare l’incari-

co da parte della direzione,
specificando il proprio ruo-
lo, responsabilità, durata
della missione, margini di
manovra e di iniziativa.

Sarà utile anche incontrare
responsabili di progetto di
altre istituzioni e di altri set-
tori, per farsi raccontare la
loro esperienza, per capire i
problemi riscontrati, le solu-
zioni trovate, nonché pro-
spettare uno scenario cata-
strofico in cui le cose non
vadano per il verso giusto o
non arrivino al termine se-
condo quanto è stato previ-
sto, e prevedere che cosa
succederà quando il proget-
to sarà terminato.
Occorre inoltre avere chiari
quali siano i nostri interlo-
cutori. Oltre infatti alla dire-
zione (direttore, direttore
generale, figura politica)
che dovrebbe indicare gli
orientamenti generali e ap-
provare gli obiettivi, fornire
le risorse necessarie e vali-
dare i risultati, bisognerà sa-
pere, da quest’ultima, se in-
tende prevedere ad esem-
pio un comitato consultivo,
con compiti di orientamen-
to e di arricchimento del
progetto attraverso le pro-
prie reazioni e punti di vi-
sta, il quale intervenga, nei
momenti chiave, per appro-
vare il già fatto, seguire l’a-
vanzamento del progetto e
suggerire eventuali aggiu-
stamenti necessari, oppure
se intende decidere, nel ca-
so di progetti che mutano
l’assetto di servizi erogati, di
costituire un comitato di
utenti, che riunisce persone
che rappresentano gli utiliz-
zatori finali del prodotto che
si va a creare.
Fatto tutto questo sarà ne-
cessario redigere una vera e
propria “Carta d’identità”
del progetto che servirà in-
nanzitutto come presenta-
zione agli organi superiori e
che contribuirà a rendere
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perché devono avere il tem-
po per implicarsi realmente
nel progetto. L’organizzazio-
ne prevista dovrà inoltre fa-
vorire lo scambio e la condi-
visione delle esperienze, re-
sponsabilizzare e indurre al-
l’autocritica, garantire la
continuazione del progetto
in caso di abbandono da
parte di alcuni degli attori.
Occorre pertanto redigere
una sorta di “Carta dell’é-
quipe”, con i diritti e i do-
veri di ciascuno, le regole
da rispettare (partecipazio-
ne alle riunioni, orari, con-
divisione delle esperienze,
volontà di cooperare e di ri-
mettersi permanentemente
in discussione). Per ogni
persona saranno indicati
obiettivi, le attività e i com-
piti da portare a termine, le
risorse concesse, i carichi di
lavoro e il nome del sup-
plente in caso di assenza.
Quando il progetto verrà

avviato occorrerà inoltre mo-
nitorare le operazioni svolte
in rapporto al cronopro-
gramma prospettato, pre-
vedendo periodiche verifi-
che: per questo sarà utile se-
gnalare in un’apposita agen-
da tutti i dati (sia da un pun-
to di vista quantitativo sia
qualitativo), i fatti, i risultati
e le decisioni delle riunioni
(sostanzialmente i verbali,
che saranno fatti circolare in
tempi brevi tra i partecipan-
ti), le esperienze, gli impre-
visti e gli aggiustamenti ap-
portati rispetto alle idee ini-
ziali, in modo da capitaliz-
zare l’esperienza e metterla
a disposizione per il futuro,
e costituire uno strumento
che possa essere eventual-
mente utilizzato per pre-
sentare il progetto al pub-
blico e rispondere a even-
tuali obiezioni e precisazio-
ni sul suo svolgimento da
parte di terzi.

siano indicate le operazioni
da realizzare, i tempi di at-
tuazione previsti, le profes-
sionalità coinvolte, indican-
do quali azione siano con-
seguenza o presupposto di
altre e quale sia l’ordine di
svolgimento. Nel caso del-
l’indizione di gare di appal-
to occorrerà valutare i tempi
di pubblicazione dei relativi
bandi.
Come si è visto, nel docu-
mento del progetto dovrà
essere inserito l’elenco dei
partecipanti all’équipe, co-
stituita sia dalle persone che
partecipano in maniera con-
tinuativa al progetto, sia da-
gli esperti interni o esterni
chiamati eventualmente a
collaborare nelle fasi salien-
ti o in situazioni particolari.
La loro scelta è un elemen-
to determinante per la ri-
uscita del progetto stesso e
occorre fare attenzione a
non costituire équipe trop-

po tecniche perché potreb-
bero risultare eccessivamen-
te razionali e fortemente in-
dividualiste, con difficoltà
nel lavorare in gruppo e
con mancanza di apertura e
creatività.
Bisogna assicurarsi che tutti
manifestino una reale inten-
zione ad aderire agli scopi e
agli obiettivi del progetto e
abbiano una reale volontà a
fare di tutto perché il pro-
getto vada in porto, supe-
rando le paure davanti a
eventuali ostacoli. I membri
del progetto devono infatti
avere un’attitudine respon-
sabile, saper prendere ini-
ziative e assumersi respon-
sabilità: pertanto sarà neces-
sario escludere persone che
hanno bisogno di continue
rassicurazioni. Inoltre i mem-
bri del progetto devono
avere credibilità all’interno
dell’istituto e non possono
essere già sovrimpegnati,


