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SEZI ONE 1
cos’e il project managenent

Il project managenent €& una filosofia nanageriale
che utilizza strunenti di pianificazione e di
gesti one speci fici per coordi nare si tuazion

conpl esse ed ottenere risultati innovativi

Il project managenent si propone quindi conme uno

strunento di gestione che pernette di

e Anticipare gli eventi, controllarli ed attuare
azioni correttive

e NMtivare | e persone a raggiungere gli obiettivi

« Diffondere l a | ogi ca del | " i nnovazi one e
del | " apprendi ment o conti nuo

Storicanente | e aziende hanno assunto una struttura
specifica in funzione del nercato in cui s

nmuovevano. All’inizio del secolo XX, in un anbiente
relativanente stabile sia dal punto di vista della
domanda che da quello dello sviluppo tecnol ogico,
I a tipica struttura azi endal e era quel | a
funzi onal e;

Direttore generale

| | 1
‘ Acquisti ‘ ‘Produzione‘ ‘ Vendite ‘ ‘COntabilité‘ ‘ R&D ‘ ‘ MKTG ‘

Secondo tale logica, persone con nansioni simli
veni vano raggruppate in un’unica unita funzional e.
Con il variare della domanda, ed in contenporanea
con |’'espansione geografica delle aziende, la
struttura organizzativa ha assunto una forma
di vi si onal e:




‘ Direttore generale ‘
[
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u DIVISIONE EUROPA ” |DIVISIONE AMERICAl
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u Acquisti ” u Produzione” u Vendite ” | Acquisti | |Produzione| | Vendite |
Attual mente, in una fase di rapida obsol escenza
delle tecnologie, di breve vita dei prodotti e dei
servi zi , nonché di enorne variabilita della
domanda, le aziende tendono ad assunere una

struttura per progetto:

direzione

| Acquisti |—| Produzione Vendite
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T
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Progetto A

Progetto B

Progetto C

T

In essa, persone di unita organizzative differenti
conf | ui scono in uno 0 pi U progetti
cont empor aneanente (in quest’ultino caso si parla
di struttura a matrice).

E proprio a partire da confi gurazi oni
organi zzative di questo tipo che |e aziende hanno
i ncom nci ato ad el aborare strunenti di gestione dei

progetti. Il pr oj ect managenent nasce come
strunento che, in wuna cornice di razionalita,
flessibilita e sistematicita, obbliga a darsi degli
obiettivi, a pianificarne il raggiunginmento ed a

controllare i processi attivati.



A conclusione di questa breve introduzione, diano
una definizione operativa di progetto:

un PROGETTO é:

1. unrattivita NON Rl PETI Tl VA

2. finalizzata al raggi ungi nento di al neno un
OBl ETTI VO

3. inun certo TEMPO

4. utilizzando uno SFORZO CONG UNTO

5. di un POOL DI RI SORSE

Da questa definizione discende che ogni progetto é
caratterizzato da due dinensioni:

« UNA DI MENSIONE RAZIONALE (i punti 1, 2, 3 della
defi ni zi one)
« UNA DI MENSI ONE RELAZI ONALE (i punti 4, 5 della

defi ni zi one)
U %
o o
‘é& 3
Nel | e prossinme pagine analizzereno nel dettaglio le
due di nensioni del project managenent.




SEZI ONE 2

La di nensi one razional e

|[ELEVENTI DEL PROGETTQ

Un progetto e ef fi cacenente strutturato se

defini sce

1. GBIETTIVO cosa si deve realizzare. Accanto
all’ obiettivo finale e i ndi spensabil e
i ndi vi duar e dell e net e i ntermnmedi e che

scandiscano le varie fasi del progetto (le
cosi ddette mi | estones)

TEMPI: quando deve termnare |’'intera attivita
(e, di conseguenza, quando devono essere portate
a conpinmento le varie fasi del progetto)

COSTl: la loro definizione pernette di valutare
la realizzabilita del progetto, nonché Ila
percorrenza di alternative d azione differenti

ATTORI CO NVCLTI: wun progetto ruota attorno ad
un gruppo di lavoro, la cui definizione pernette
una adeguat a assegnazi one delle varie
responsabilita

PARAMETRI DI COWLETAMENTO DEL PROGETTO quando
un progetto €& da considerarsi “term nato”?
Cccorre non solo definire il prodotto/servizio
da realizzare, ma anche la qualita mnima dello
st esso.

MECCANI SM DI GESTI ONE DELLE ECCEZIONI: Al fine
di non perdere il controllo del progetto
occorre, in fase di pianificazione, tenere in
consi derazi one ogni possibile ostacol o.



7. MODALITA DI M SURAZI ONE DELL’ AVANZAMENTO DEL
PROGETTC attraverso |a definizione di net e
i ntermedi e concretanente m surabili

ISTRUMENTI PER PROGETTARH 6
Un progetto & un sogno con dell e scadenze.
Prima di passare alla fase concreta di
progettazione €& utile che il gruppo di lavoro si
pr oduca in una fase di i deazi one. Sol o
successi vanente  si fara uso dell e tecni che

cl assi che di progettazione.

Un possi bile percorso puo essere:

met odo dei 6
cappel i

’br ai nst or m ng,
I

ANALI SI_DEI Rl SCHI| P natrice probabilita-
1 i mpatto
[Pl ANI FI CAZI ONH >MBS,
PERT, D agramma

di GANTT

}ri | evazi one
delle attivita
conpl etate

Anal i zziano ora le varie fasi in dettaglio.




| DEAZI ONE <g

E' possibile organizzare questa fase ricorrendo a
varie tecniche. D seguito ne presentiano 2:

1. BRAI NSTORM NG

2. METODO DEI 6 CAPPELLI

1. BRAI NSTORM NG

Letteralnente significa “tenpesta di cervelli”.
Pernette di fare energere il maggi or  nunero
possibile di idee. Per facilitarne |la conprensione
di stinguianmo tra:

e Organi zzazi one della sessione di
brai nst orm ng

» Energenza del | e idee

« Sel ezi one dell e idee

Organi zzazi one del | a sessi one

E la fase procedurale dell’incontro

Prevede:

1. Conuni cazi one antici pata. Il capo progetto
anticipa |’argonmento della riunione, cosicché i
menbr i del gruppo si preparino ed organizzino
le loro idee.

2. Esposi zi one. Il | eader espone chi ar anent e
| "argonmento da trattare, il contesto, i confini
ecc.

3. Rotazione. Ogni nmenbro esprine, quando €& il suo

turno, le proprie idee sull’argonento.
4. Annotazione le idee. Un nenbro del gruppo (i
| eader, ad es.) annota su wuna |avagna ben
visibile tutte le idee che energono, garantendo
che:
tutte |l e idee siano egual nente considerate
| e i dee siano associ ate/conpletate/ con quelle
gi a emnerse.



Energenza del |l e idee

E la fase in cui ognuno esprime |le proprie idee.
E? consigliabile:

v" Lavorare di fantasia. Spesso le nigliori idee
nascono da riflessioni casuali, assurde
v Non tenere di esager are. Il br ai nst orm ng

richiede nmassima creativita, anche se si esce
dai normali vincoli di tenpo e di costo

v' Esprinere una sola idea per giro. Per evitare
che i menbr i piu | oquaci schiaccino gl
interventi degli altri. Chi non ha idee “passa”

v Evitare le critiche. QOgni critica uccide la
creativita

v’ Cercare la chiarezza e la senplicita. Le idee
devono essere conprensibili per tutti

Sel ezi one del |l e idee

E la fase in cui si da una forma al nateriale
enerso. Quando tutte le idee possibili sono enerse

esse vanno riesamnate, sfoltite, elimnate (previo
| "accordo di tutti).

A questo punto, ogni nmenbro del gruppo dara 1 VOTO
alle idee che piu ha apprezzato. NON SONO AMVESSI
VOTI CONTRARI O CRI Tl CHE.

Se le idee votate sono ancora nmolte, si ripete la
vot azi one, dando ad ogni nenbro la possibilita di
votare UN UNICA IDEA. Si arriva cosi a selezionare
una o due idee mgliori in assoluto.




2. METODO DEI 6 CAPPELLI

| mmagi ni ano che ci 0 che dicianb sia determ nato dal
cappello che indossianb sulla testa. Possi anmp

allora immgi nare di portare diversi cappelli, e di
dire, di conseguenza, cose differenti.

Il metodo dei 6 cappelli, inventato da Edward De
Bono, facilita il lavoro del gruppo in fase
i deativa dal nonento che obbliga il singolo menbro
ad analizzare un aspetto del problema alla volta:
alla fine della *“sfilata” di cappelli, tutti
avranno considerato il problema da differenti punt
di vista.

| cappelli che si possono usare sono:

v Cappel lo bi anco. Guar da con obiettivita,

considera solo i fatti, ricerca infornazioni
v" Cappello giallo. Guarda con ottimsnp, spinge a

cercare i lati positivi, le possi bi li
realizzazioni delle idee

v" Cappello nero. Evidenzia gli errori, i difetti
i rischi insiti nelle idee.

v" Cappello verde. Porta il pensiero creativo
ricerca idee alternative, il maggior nunero di
i pot esi

v" Cappello rosso. Riguarda |le enozioni, i
sentinenti, |e sensazioni estetiche, tutto cio
che non & razional rente definibile

v Cappello blu. E il netacappello: indirizza e
coordina i vari stili di pensiero

Met odo

Il | eader propone un oggetto di di scussi one,
un’ i dea.

Invita poi tutto il gruppo ad indossare un cappello
(ad es. quello giallo).

A rotazione, individualnmente e senza che gli altri
i nterronpano, ognuno esprinme delle considerazion

sull "oggetto in questione alla luce del -cappello



che indossa (nell’esenpio, ognuno valutera i punt
di forza dell’idea).

Termnato il giro con il cappello giallo, si
i ndossera quello ner o, e tutti, a turno
espri meranno i | oro dubbi , i difetti che

per cepi scono, e cosi via.

Il metodo dei 6 cappelli vincola tutti i nenbri de

gruppo a porsi di fronte al problema in questione
da differenti punti di vista, obbliga cioé a
considerare il problema nella sua conplessita
evitando i rischi connessi al rimanere ancorati a

proprio nmodo di vedere | e cose

In particolare, pud essere utile alternare il
cappello rosso a quello bianco e il giallo al nero.

E possi bi |l e, se non addirittura auspicabile,
integrare BRAINSTORM NG e METODO DEI 6 CAPPELLI:
dal prino energeranno |le idee, il secondo
pernettera un' analisi approfondita delle stesse.

ANAL| SI DEI Rl SCHI <g

Una volta lasciato spazio alla creativita, €
importante che il gruppo di lavoro analizzi i
rischi insiti nel progetto.

Un rischio &€ un elenento non progranmato la cui
conparsa pu0 serianente inpattare sugli obiettivi
del progetto.

L’ i ndi vi duazi one dei rischi pernette la
pi ani ficazione di azioni correttive che possono
essere attuate in condizioni di energenza.

Uno strumento utile per |[|’analisi dei rischi
progettuali & la matrice probabilita-inpatto.




Procedi anb con un esenpi o.

Abbi anop in progetto | " anmpl i anment o di una
bi bl i ot eca. Supponiano che tra i vari spunti
enersi in fase di ideazione vi sia la proposta di
avvi are una canpagna pubblicitaria finalizzata alla
conuni cazione dell’evento alla cittadinanza. L’idea
€ quella di stanpare dei volantini di invito
al I "inaugurazione della nuova struttura e d
inviarli per via postale agli utenti. Sappianp, per
esperienza, che in certi periodi dell’anno solare
(pensianp alle festivita natalizie, ad esenpio, o
al mese di agost o) il sistema postale non
garantisce un livello di efficienza pari a quello
che invece raggiunge in altri periodi. Le ragioni
sono note: limtazione del nunero di addetti
aunent o dell a corri spondenza, ecc. Qual ora
vol essi no inaugurare |la biblioteca nei prim giorni
del | "anno, potrebbe essere rischioso incomnciare a

spedire i volantini pubblicitari in concomtanza
con le festivita natalizie. Cccorre pertanto
pianificare i tenpi di spedizione in nmaniera

adeguata, a fronte del rischio di non conunicare
| evento per tenpo ai cittadini

Un buon netodo per analizzare il rischio che i
vol anti ni arrivino in ritardo e quello di
formalizzare in una nmatrice la probabilita che
| " evento accada unita all’inpatto che tale

occorrenza potrebbe avere sul progetto finale.

La matrice probabilita-inpatto si costruisce in
gquest o nodo

1. Ogni nmenbro del gruppo valuta soggettivanente
(scrivendo in nodo anoninmb su un biglietto)
|"inpatto <che |’'occorrenza dell’'evento (la
nmancata ricezione degli inviti di inaugurazione
da parte della cittadinanza) potrebbe avere
sull'esito finale del progetto. Tale valore lo
si pud stimare facendo riferimento ad una scala
che va da 1 (mininmo inpatto sull’esito progetto)
a 10 (grandissino inpatto sull’esito de
progetto). Chiamiano tale valore “I”.



2. Ogni menbro del gruppo valuta soggettivanente

(scrivendo in nmodo anoninb su un biglietto) la

probabilita con la quale pud verificarsi
| evento (nell’esenpio, la mancata ricezione
degli inviti di inaugurazione da parte della

cittadinanza). Tale valore lo si pud stimare
facendo riferinento ad una scala che va da 1
(pochissimo probabile) a 10 (evento certo).
Chiami ano tale valore “P".

A questo punto ogni nmenbro del gruppo avra
indicato due valori, che «corrispondono alle
coordinate di un punto in un piano cartesiano.
Ad esenpi o, un soggetto che avra indicato 1=7 e
P=5, avra inplicitamente definito |le coordinate
di un punto X (7,5). si riportano i singoli
valori in una nmatrice, costruita secondo il
nodel | o di seguito presentato:

10
© 0
—
«Q ‘._5 8
e~
— 7
= s
5 Z
5
Q ©
Q g P
-
Q 3
2
©
§ 1
o 0 >

piccol o significativo grande

I npatto



Se la dispersione dei punti € limtata, ossia se

tutti i valori sono simli ed i punti si trovano
nella stessa zona della mtrice, allora c'é
concordanza di percezione del rischio all’interno
del gr uppo. Se tale evenienza non dovesse

presentarsi, allora & opportuno analizzare i notivi
che hanno spinto a tali valutazioni diversificate.
L' obiettivo €& ottenere il maggi or nunero di
i nformazioni che garantiscano la valutazione piu
accurata possibile del rischio.

Natural mente, i punti che si situano nell’ area
rossa rappresentano dei fattori di rischio nedio-
alti, dunque indicano che |’elemento in analisi
(consegna in tenpo degli inviti) diviene critico
per il successo del progetto.

Ad esenpi o:

alta

Probabilita
nmedi a

bassa

piccolo sjgnificativo grande

I npatto

E' auspicabile che in seae al progettazione tale
el emento sia considerato con particolare attenzione
e divenga oggetto di particolari strategie di
attuazione, che ne riducano al nminino la criticita.
Nel | " esenpio in questione, si potrebbe pensare di
anticipare il periodo della spedizione degl
inviti.



Pl ANI FI CAZI ONE 6

Non appena €& stato definito |’obiettivo del
progetto e sono stati considerati i rischi, €
opportuno strutturare il progetto dal punto di

vista dei conpiti, delle responsabilita, dei tenpi.
Esistono diversi strunenti che aiutano la fase di
progettazi one:

* WBS
e Matrice delle responsabilita
 PERT

e Diagramma di GANTT

Solitanente questi strunenti vengono wutilizzati

cont enpor aneanent e, dal nonento che i limti di uno
vengono integrati dai punti di forza dell’altro.
Si incomincia a definire il progetto attraverso |la

WBS, quindi si procede ad una dettagliata stesura
della matrice delle responsabilita, seguita da un
PERT affiancato da un D agramma di GANNT.

VBS

Consiste in un diagramma ad al bero rovesciato che
definisce la struttura di sconposizione del |avoro
(Work Breakdown Structure).



Ad esenpi o:

Progetto nuova sede

Assegnazi one Tr asl oco Acqui sti
spazi
[ | !—‘7
Verifica Pi ano Pi ano
bi sogno spazi novi ment azi one Arredanent o PC
Interviste ai
direttori I'mbal | o

Le logiche con cui costruire una WBS sono diverse
per processi, per fase, per obiettivo, per centri
di costo, ecc. Nell’esenpio riportato a pagi na 14,
la WBS & stata realizzata secondo una |ogica per

“obiettivo”.

E inportante ricordarsi di non eccedere troppo nei
livelli di approfondinento della WBS: |’'ideale &
avere 4 livelli in cui siano specificati, dall’alto
al basso

1. Nome progetto (obiettivo del progetto)

2. Sottobiettivi

3. Attivita

4. Conpiti

L'ultim livello (“Conpiti”) specifica esattanente
i conpiti concreti da svolgere, il responsabile, i
tenpi : tale livello si chiama WORK PACKAGE.

Nel | "esenpio di pagina 14, all’ultinmo livello della
fase “assegnazi one spazi”, troviano: “interviste ai



direttori”. Questo & un conpito, ossia un insiene
di attivita che possono essere svolte da un'unica
persona. All’interno di una WBS un conpito puo
essere rappresentato attraverso una casel l a
dettagliata che conti ene i nf or mazi oni sul
responsabile del conpito, nonché sui tenmpi di
svol gi mrento dell o stesso.

Ad esenpi o:

conpi to —7F Interviste ai durata
diretigri ‘/
responsabil e —7

Rag. Bi anchi
69g.




MATRI CE DELLE RESPONSABI LI TA

Rappresenta |l e cose da fare e chi |le deve eseguire.
Pernmette al project manager e ai menbri del team di
avere un chiaro quadro di riferimento delle
attivita del progetto e degli attori inplicati.

Ha un forte inpatto notivazionale, perché chiarisce
il grado di parteci pazione delle risorse al
progetto.

La prima fase di progettazione, che consiste nello
stabilire gli obiettivi del progetto, le attivita e
le responsabilita, ha termine con la stesura della
WBS e della matrice di responsabilita.

Tuttavia WBS e matrice delle responsabilita dicono
poco o nulla sui tenpi e sulle sequenze delle varie
attivita, né possono fornire informazioni circa i
| egam causa-effetto che vincolano attivita e
compiti.

Per questa ragione ci si avvale di un ulteriore
strumento, il Pert.

PERT

Il PERT (Program Evaluation and Review Techni que —
Tecnica di valutazione e revisione del programa) é
una rappresentazione a reticolo delle attivita del
progetto.

Descrive i legam logici, tenporali e di causa-
effetto che intercorrono tra le varie attivita del
progetto. Attraverso il PERT & possibile valutare i

vincoli di precedenza e successione delle attivita,
stimare l|la durata del progetto e nonitorarne
costantenent e |’ andanent o.

Chi ari anb con un esenpi o.

Un Conmune sta organizzando una Consultazione
Elettorale. Tra le varie attivita previste, il
personal e deve procedere alla revisione delle liste



elettorali, per poi provvedere a far stanpare i
certificati elettorali ed a recapitarli agl
elettori. Queste tre attivita sono in una sequenza
pr eci sa.

Revi si one i?ﬂj?i cati Notifica

liste _ — P> ol ettoral i ——p | certificati

elettorali elettorali
Non & possibile, in sostanza, notificare i
certificati elettorali prima che siano state

controllate le liste elettorali e che siano stati
fatti stanpare i certificati stessi.

La sequenza raffigurata sopra & corretta dal punto
di vista /ogico: tuttavia possianp pensare che sia
uno spreco di tenpo aspettare che TUTTE le liste
elettorali siano state controllate PRIMA che
vengano stanpati i certificati elettorali. In altre
parol e, & auspicabile che |la stanpa dei certificati
degli elettori “in regola” venga effettuata non
appena € stata autenticata |la posizione di questi
ultim. In tal nodo la sequenza tenporale tra le
attivita non ricalca quella logica, dal nonento che
la prima attivita (“revisione liste elettorali”) e
la seconda (“stanpa certificati elettorali”)
possono in un certo nodo sovrapporsi, nel senso che
la seconda pud avere inizio non quando la prim €
termnata, ma quando la prima € iniziata.

Rappresentando i | egam tenporali, oltre che
logici, tra le tre attivita, avremmp un quadro di
questo tipo:



Revi si one
liste
elettorali
Notifica
certificati
Stanpa elettorali
icertificati
ielettorali

giorni123456758910111213141516

Quello sopra raffigurato € un reticolo, ossia un

insieme di elenmenti, connessi tra loro da frecce
uni di rezi onal i che ne specificano la sequenza
logica e tenporale. Nell esenpio, |’inizio della

stanpa dei certificati elettorali (giorno 12) non
coincide con la fine della revisione delle liste
elettorali (giorno 15): in parte le due attivita
procedono parallele. FE possibile rappresentare
tal e condi zione soltanto attraverso un PERT: |a WBS
non consente infatti tali val utazioni.

Le attivita di un PERT possono dunque essere
rappresentate con vari |egam:

1. FINSH TO START: la seconda attivita puo
iniziare se e solo se la prima & termnata. Ad
esenpio & possibile approvare una richiesta di
licenza di un obiettore di coscienza solo dopo
aver term nato la contabilizzazione dell e
presenze-assenze dell o stesso.

Contabilizzazione Accettazione
presenze- —» richiesta
assenze licenza




2. START TO FINNSH la seconda attivita deve
termnare dopo |’'inizio della prim. Ad esenpio,
per partecipare ad una gara d appalto occorre
consegnare |a docunentazione tecnica e avviare la
richiesta di approvazione al Mnistero conpetente.
L'attivita “iscrizione alla gara” e da considerarsi
termnata quando é stata avviata la procedura di
“approvazi one al M ni stero”, non gquando
quest’ ultima viene effettivanmente term nata.

Approvazione Iscrizione allagara
Ministero

2. START TO START: la seconda attivita deve
iniziare dopo che la prima €& iniziata. Ad
esenpio il nontaggio di una serie di tubazioni
fognarie pud iniziare non gia quando tutte le
tubazioni sono state fabbricate, bensi sin dal

monento in cui sono disponibili i prim pezzi
prodotti .

Produzione Montaggio

tubazioni

4, FINISH TO FINISH la seconda attivita deve
finire quando la prima €& termnata. Ad esenpio,
| "intonacatura di uno stabile pud essere portata a
termne se e solo se il locale & stato term nato.

Fabbricazione Intonacatura
dello stabile




I L DI AGRAMVA DI GANTT

E un grafico a barre orizzontali che pernette di
evidenziare la durata delle varie attivita che
concorrono alla realizzazione del progetto.

: —

’ —

’ —

N [ |

’ —

° 3

6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 .....
gi orni

Si  costruisce elencando sull’asse verticale |le
varie attivita, e tracciando per ognuna delle I|inee
orizzontali che uniscono la data di inizio e la
data di fine dell’ attivita

E' evidente che da questo diagramma non €& possibile
risalire ai legam di interdi pendenza delle singole
attivita.

Da un Diagramma di Gantt enmerge la data di fine

ottinmale del progetto (in questo caso il giorno
15), cioé alla condizione che tutte le attivita
progettate partano secondo i tenpi schedul ati

Qualora pero un' attivita venisse ritardata, sarebbe
pressoché inpossibile capire da questo diagramma

quali saranno gli effetti su tutte le altre
attivita. Pud comunque essere utile tracciare, al
di sotto della Iinea <che descrive la durata

presunta delle attivita, una linea tratteggiata che



fa riferinento all effettivo inizio e all’effettiva
fine dell’attivita stessa, in npdo da potere
monitorare gli scostamenti tenporali.

attivita

1

2

5 6 7 8 9 01 1l 1l 13 4 11%
gi orni

. Durata
schedul at a

Eersmmmnaaas Dur at a

effettiva
CONTROLLO <g
Sapere dove si €, senpre, per poter intervenire
sugli scostanenti! Un progetto non nonitorato &
destinato al fallinento.
Una tecni ca utilizzabile per control l are
| "avanzanento dei lavori €& la rilevazione de

numero di unita conpl et ate.



[llustriam tale criterio con un esenpi o.
Supponiano che |'Ufficio Tecnico di una ASL,
all’interno di un progetto di costruzione di una
nuova ala di un ospedal e, debba produrre una serie
di disegni tecnici della struttura. Ad esenpio:

n° 5 disegni della struttura conpleta

n° 5 disegni delle canere operatorie

n° 10 di segni delle canmere dei reparti
n° 25 di segni delle strutture esterne all’ala
(inpianti elettrici, caldaie, par cheggi, percorsi
anbul anze, ecc.)
n° 5 disegni della pi sta d atterraggio
del | " el i soccorso
In totale |'ufficio Tecnico dovra produrre 50
disegni. Nella tabella sottostante conpaiono
disegni, le quantita, e le percentuali rispetto al
quantitativo dei disegni previsti: ad esenpio, i 5
disegni della pista d atterraggio dell’elisoccorso
rappresentano il 10% dei di segni totali da
produrre.
Di segno N° %
di segni dellal|5 10
struttura conpleta
disegni delle canere|5 10
operatorie
disegni delle canere|10 20
dei repart
di segni delle |25 50
strutture est erne
all’ala
di segni della pista|5 10
d atterraggio
del | " el i soccorso

total e|50 100

Per nonitorare |lo stato d avanzamento del progetto
€ possibile wutilizzare le percentuali cumulate
del I a tabel I a.

Ad esenpi o, |"attivita “stesura disegni tecnici”
da parte dell’Uficio Tecnico presentera uno stato




di avanzanmento del 40% quando saranno stati

ultimti:

i 5 disegni della struttura conpleta (pari al 10%
dei disegni totali)

i 5 disegni delle camere operatorie (pari ad un
altro 10% di disegni sul totale)

i 10 disegni delle canmere dei reparti (che
rappresentano il 20%dell  attivita).



SEZI ONE 2 0
La di nensi one rel azi onal e

Un project nanager €& innanzitutto un gestore di
ri sorse umnane.

Per poter gestire al nmeglio il gruppo di progetto
occorre tenere in considerazione le seguenti
di nensi oni :

1. Conuni cazi one

2. Lavoro di gruppo

3. Del ega e notivazione del gru




ILA COVUNI CAZI ONE | NTERPERSONALH !’

Un buon comuni catore pone att enzi one
simul taneanmente a tre variabili

1. LINGUAGE O

2. ATTEGE AMENTO
3. COVPORTAMENTO

LI NGUAGE O

e Adottare un |inguaggio conprensibile al proprio
interlocutore

e Verificare durante la conunicazione il livello
di conprensi one

 Rendere il nessaggi o attrattivo per
I "interlocutore, usando parole concrete e
visibili anziché astratte

e Strutturare logicanmente il proprio discorso
prenessa general e, trattazi one, concl usi one,

ri capi tol azi one

ATTEGE AMVENTO

e Avere senpre chiaro |’'obiettivo minino da
raggi ungere nel l a conuni cazi one

e Concentrarsi sulle parole dell’interlocutore

e Calarsi nei panni dell’interlocutore

e Accettare |le critiche cone occasioni per
chiarire meglio il proprio nessaggio

e FEvitare atteggi anenti aggressivi



COVPORTAMENTO

e Scegliere il canale di comunicazione adatto per
il messaggio (ad esenpio utilizzare una mail per
invitare i parteci panti ad una riunione,

evitando che alcuni |o sappiano prima e altri
dopo)

e Fare domande per verificare | a conprensione

e Dare spazio alle domande degli altri

e Gestire il conportanento non verbal e:

% gesti anpi e rilassati

» contatto visivo con tutti

posi zi one | eggerment e

inclinata in avanti

tono ferno della voce

vol une alto

» sottolineature dei punti
piu inportanti

(R >

>

>

X3

%

X3

%
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Ri cordarsi che persone diverse vedono |le cose in
nodo diverso: o scopo della conunicazione €
appunto quello _di__arrivare ad una visione “conune”

del l e cose



IASCOLTO ATTI VO

Medi anente, in un mnuto, riusciano a dire 150
par ol e, mentre il nostro cervello riesce a
sel ezi onare le i nf or mazi oni 3 volte pi U

vel ocenent e.

Che cosa possiano fare nel periodo di tenmpo che
ri mane?

Anche se la nmaggior parte delle persone pensa a
quello che dira dopo, sarebbe utile allenarsi ad
ascoltare fino alla fine i discorsi dei nostri
interlocutori.

Ascoltare attivanente significa

e concentrarsi su quello che |’interlocutore dice
e non su quello che direno

e« ascoltare fino alla fine della frase
e stabilire un buon contatto visivo

e tenere una postura di apertura

e limtare il nunero delle parole
e invitare I'interlocutore a fare esenpi concreti
e utilizzare i rinforzi verbal i (“bene..,

capisco..”) e le ripetizioni di parti di frase
del nostro interlocutore

e riassumere i discorsi dell’interlocutore per
verificare la propria conprensione del nessaggio

e gestire nonmenti di silenzio, in nmbdo da anpliare
le possibilita di risposta dell’interlocutore

b



IPRESENTAZI ONE | N PUBBLI CO

Presentare in pubblico un progetto ha una finalita:
CONVINCERE il pubblico che quel progetto portera
dei vantaggi, e che pertanto va appoggi at o.

@i obiettivi di una presentazione sono:
1. FARSI ASCOLTARE

2. OTTENERE ADESI ONE

3. MUOVERE ALLA AZ| ONE

Una buona presentazione si organizza in 8 passi:

1. ALLI NEARE

2. SI NTETI ZZARE

©

3. DRAMVATI ZZARE

4. ENUNCI ARE

5. OGGETTI VARE

6. CH EDERE

7. VENDERE

8. Rl EPI LOGARE

1. ALLINEARE : nettere gli ascoltatori sullo stesso

livello di conoscenza degli obiettivi della
presentazione. Fornire loro gli strunenti mnim
per poter conprendere |’argonmento che sara
trattato

1



La

SI NTETI ZZARE: dare in due parole un’immgine di
cio di cui si parlera

Ll

DRAMMVATI ZZARE:  descrivere il pr obl erma/ bi sogno
all a base del tema oggetto della presentazi one

ugs

ENUNCI ARE: presentare il progetto

OGGETTI VARE:  dare pro;% che funzionera, con

nuneri e fatti

VENDERE: evidenziare i vantaggi che portera la
realizzazione del progetto

gs

CHI EDERE: chiedere |’'adesione al progetto, i
sostegno, | a pronmessa di cooperazi one

Rl EPI LOGARE: sintetizzare | e concl usion

IMOTT VAZI ONE DEL_GRUPPQ ’

probabilita di successo di un progetto €

direttamente proporzionale al grado di notivazione

dei

menbri del gruppo di progetto.



La notivazione & quello stato psicologico in cui un
individuo € orientato a raggi ungere qualche tipo di
soddi sfazi one di un bi sogno.

Conoscere i bisogni degli individui che conpongono
il gruppo di progetto e fondanental e per poter
utilizzare le leve notivazionali adeguate.

Possianmb rappresentare i bisogni che si attivano
durante il lavoro di progetto con una piram de
Bi sogno di

autoreal i zzazi one

\ Bi sogni di stima
\ Bi sogni di appartenenza
\ Bi sogni di sicurezza

Bi sogni fi si ol ogici

Il soddisfacimento di un bisogno ad un livello
della piramde (ad es. “bisogni di stim”) ha
effetto nmotivante SE TUTTI | BISOGNI DEl LI VELLI

SOTTOSTANTI SONO STATI SQODDI SFATTI .

Vedi ano nel dettaglio i bisogni

1. FISIO.C3@ Cl: fane, sete, sonno

2. Sl CUREZZA: pr ot ezi one della per sona
del |l "anbiente di lavoro




Questi due tipi di bisogni vengono soddisfatti
indirettamente dalla retribuzione, dalla chiarezza
delle regole del | avor o, dei conmpiti, delle
responsabilita (dunque la condivisione di una WBS
pud diventare una | eva notivazional e).

3. APPARTENENZA: socialita, affetto, amicizia.
Questo tipo di bisogni si soddisfa creando un
gruppo di lavoro coeso, in cui tutti possano, in

sede opportuna, esprinere le loro proposte, i loro
dubbi, e loro idee, ecc. M anche rendendo
visibile il progetto e il gruppo che vi lavora a

tutta |’ organi zzazi one.

4. STIMA: autostima (fiducia in se stessi) e
eterostima (riconoscinmento e apprezzanento da
parte degli altri).

E notivante il vedersi affidare mansioni difficil
e sfidanti (senpre nel rispetto delle conpetenze
dell"individuo, e dunque facendo riferinento a

bi sogni di sicurezza); allo stesso nodo & fonte di
nmot i vazi one ricevere feedback positivi sul proprio
| avor o; quando i risultati non sono quell
auspicati, € opportuno criticare costruttivanente
| "operato della persona, piuttosto che la persona
stessa, al fine di salvaguardarne |’ autostima

5. AUTOREALI ZZAZI ONE: svi | uppo delle proprie

potenzialita, di ventare cio che Si puod
di ventare
In un progetto si possono soddisfare i bisogni di

autoreal i zzazi one affidando alle persone nansion
non specialistiche, che non richiedono una ganm
ristretta di conpetenze



Il capo progetto é:

. il facilitatore dei processi di
i nt egrazi one, not i vazi one e
coordi nanent o dei col |l eghi

. il responsabile dell’efficienza e

della qualita del lavoro di gruppo

Il capo progetto sa che sono maggi ormente
motivate |e persone che vengono coinvolte

non soltanto nell’ esecuzi one del |l a
decisione, ma anche nella pianificazione,
nel |’ organi zzazi one e nel controllo
dell’attivita.

Pert ant o, il capo progetto €& attento ad

esplicitare:

. obiettivi
. i ndicatori di performance
. responsabilita per e azion

correttive da intraprendere

Inoltre, il capo progetto gestisce i flussi
di comuni cazione convocando |le riunioni di
pi anificazione e valutazione al fine di:

. definire lo stato di avanzanento | avori

. i ndividuare gli eventuali problem da
affrontare

. el aborare sol uzioni e conferire del eghe

. determinare tenpi e nodalita di ulteriore
verifica

. fornire e scanbi are feedback individuali e
collettivi

Le riunioni costituiscono un inportante nonento di
confronto per msurare la performance di un gruppo
stimolando il confronto su



. che cosa & accadut o?

. perché si e verificato?
. che cosa si ha intenzione di fare al
ri guardo?

In particolare, per monitorare un progetto,
€ opportuno focalizzare |’ attenzione sugl
i ndicatori di performance:

. di sponibilita delle risorse

. adeguat ezza dell e risorse

. grado di soddi sfazi one del cliente
i nterno

. possibilita di i ntegrazione con i
consulenti esterni

. nodalita di funzionanento del gruppo
(flussi conuni cati vi, i nt egrazi one,
noti vazione, flessibilita)

. gestione del tenpo

. efficacia delle del eghe

La gestione efficace del gruppo richiede di

. concordare |l e nodalita di lavoro

. esplicitare gli obiettivi del gruppo in relazione
al progetto

. evidenziare |’interdi pendenza degli obiettivi, de
ruoli e delle risorse

. far energere i contributi di tutti (con discussioni
l'ibere, f ocus- gr oups, ascolto attivo,
brai nstormng, 6 cappelli...)

. gestire il gruppo (distinguendo tra contenuto e
funzi onament o nel | e di scussi oni)

. assunere uno stile di |eadership appropriato per
facilitare il gruppo nella produzione dei risultat

. istituire nonenti di val utazione e di controllo del

lavoro di gruppo (e della soddisfazione dei suo
conponenti )



