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Una gestione per progetti, adottata in 

particolare dalle biblioteche, serve a 

guardare oltre il funzionamento ordi-

nario di una struttura, a darsi nuovi 

obiettivi di miglioramento e sviluppo, 

ad introdurre e gestire elementi 

d’innovazione organizzativa, gestio-

nale e di servizio. 

Occorre impiantare un approccio ge-

stionale che concili la visione globale 

degli obiettivi generali con quelli di 

ciascun progetto. I processi ordinari 

hanno carattere standardizzato e ripe-

titivo2, i progetti sono unici e tempora-

nei, come il progetto “BiblioDoc-Inn” 

                                                 
1 Dottore di ricerca in Economia e Direzione delle Aziende 
Pubbliche, presso la Facoltà di Economia dell’Università 
degli Studi di Salerno. Ha conseguito il Post-Dottorato di 
ricerca in Economia Aziendale nella Facoltà di Economia 
dell’Università degli Studi di Bari e cultore della materia di 
Economia e Gestione delle imprese nella I Facoltà di E-
conomia e nella II Facoltà di Economia dell’Università de-
gli Studi di Bari. E’ autrice di studi e ricerche, in ambito 
nazionale ed internazionale, nel campo della gestione del-
la qualità nelle imprese di servizi, con particolare riferi-
mento al settore della sanità e del non profit. 
2 Ad esempio le omogenee attività correnti di catalogazio-
ne, che provengono da diverse funzioni e danno luogo al 
processo di catalogazione, e così via. 

per la promozione e sviluppo di mo-

delli innovativi di cooperazione tra bi-

blioteche e centri di documentazione 

italo-albanesi del programma Interreg 

III A Italia-Albania. 

La realizzazione del progetto “Biblio-

Doc-Inn” non è avvenuta mediante 

l’apporto dall’esterno di qualche grup-

po di esperti, ma ha visto coinvolti gli 

stessi responsabili del sistema biblio-

tecario albanese, consentendo così di 

individuare dal di dentro i bisogni reali 

e concreti. 

Questo approccio ha permesso, inol-

tre, che il partner leader italiano abbia 

messo a disposizione le proprie com-

petenze e professionalità, con inter-

venti volti al miglioramento del siste-

ma bibliotecario albanese, che sono 

costituiti su misura e contestualizzati 

nella specifica realtà. 

Il progetto ha riunito tredici partners, 

di cui otto italiani e cinque albanesi, 

coordinati da “Teca del Mediterrane-

o”, biblioteca multimediale & centro di 

documentazione del Consiglio Regio-

nale della Puglia, partner project 

leader. 

Il progetto è stato di durata quadrien-

nale, si è svolto dal 2004 al 2007. Es-

so si è articolato in cinque linee di at-

tività: quella di “infopoint Europa”, os-

sia dotazioni di attrezzature informati-

che, di collegamento satellitare a 
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internet e di software gestionali inte-

rattivi; la realizzazione di bollettini te-

matici bilingui che hanno animato i 

“circoli di discussione”; i diversi 

workshop sul “New Public 

Management”; l’attività del “premio di 

Best Practice” e quelle di valorizza-

zione degli archivi di comune interes-

se. 

Mentre i processi ordinari si concre-

tizzano in attività ricorrenti, consolida-

te; i progetti si presentano come unici, 

originali, finalizzati al conseguimento 

di uno specifico risultato, che dipende 

dalle condizioni di contesto, da realiz-

zare entro un determinato arco tem-

porale; pertanto i processi ordinari 

hanno un ciclo di vita continuo diver-

samente dai progetti che sono limitati 

nel tempo, hanno un ciclo di vita cir-

coscritto e predeterminato. 

L’introduzione di forti elementi di pro-

gettualità corrisponde ormai alla senti-

ta esigenza di trovare soluzioni che 

favoriscano il cambiamento e permet-

tano alle organizzazioni di affrontare, 

talvolta anticipare, le sfide di mercato 

ed ambientali. 

Nell’ultimo decennio, il modello orga-

nizzativo gerarchico è entrato deci-

samente in crisi e ciò in conseguenza 

della crescita della complessità am-

bientale, dovuta all’espansione delle 

tecnologie digitali e di rete, a più alte 

aspettative di servizio da parte degli 

utenti, ad una diffusa professionalità 

dei bibliotecari, alla sempre più evi-

dente importanza delle componenti 

organizzative immateriali, come co-

noscenza, comunicazione, apprendi-

mento, e così via. 

Solo, dunque, in un ambiente stabile 

la modalità organizzativa gerarchica 

dà garanzie effettive di efficacia e di 

durevolezza nel tempo. 

Il modello reticolare si adatta, invece, 

meglio agli ambienti dinamici, in 

quanto si presenta meno monolitico, 

più differenziato, gestito mediante 

meccanismi di integrazione più flessi-

bili, decentrati e meno formalizzati. 

Le biblioteche richiedono, e sempre 

più spesso praticano, una maggiore 

flessibilità organizzativa, una riduzio-

ne dei livelli gerarchici in favore di 

forme orizzontali di coordinamento 

operativo, una maggiore valorizzazio-

ne ed arricchimento delle professio-

nalità e delle competenze, un più de-

ciso orientamento alla gestione “per 

processi”, all’innovazione e al risultato 

di servizio, flussi di comunicazione 

organizzativa meno burocratici e più 

improntati all’ascolto. 

E’ in questo contesto di cambiamento 

che si sta sempre più acquisendo la 

logica di progetto, portando con sé: 
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1) nuove figure e ruoli, in particolare il 

project manager, cioè il responsabile 

di progetto; 

2) nuovi criteri di aggregazione delle 

risorse umane, ossia il team di pro-

getto; 

3) attività a carattere trasversale, nel 

senso che quasi sempre un progetto 

coinvolge risorse e competenze che 

appartengono a diversi settori funzio-

nali. 

Il modello organizzativo a matrice 

spiega ciò: la matrice è una griglia in 

cui le attività a progetto, che tendono 

a svilupparsi orizzontalmente, incro-

ciano i settori funzionali, che tendono 

invece ad organizzarsi in modo verti-

cale. 

Nell’organizzazione a matrice i settori 

funzionali mettono le proprie risorse, 

professionalità e competenze specia-

listiche, a disposizione temporanea-

mente di uno o più progetti. 

In particolare, nel team di progetto 

confluiscono persone che provengono 

da diversi settori funzionali e che ad 

essi faranno ritorno, una volta com-

pletato il progetto. 

L’organizzazione a matrice consente 

di mantenere una certa reattività nei 

confronti dei cambiamenti ambientali. 

Inoltre, l’organizzazione a matrice tie-

ne conto sia dell’esigenza di autono-

mia del team di progetto, sia della ne-

cessità di un coordinamento tra attivi-

tà a progetto e attività funzionali. 

Pertanto, mediante l’introduzione di 

modelli organizzativi piatti, a rete, a 

matrice, occorre creare in biblioteca 

un ambiente orientato 

all’apprendimento organizzativo, co-

mune a tutte le aree, dentro il quale si 

sviluppino una gestione “per proces-

si”, innovazione, cambiamento conti-

nuo, progettualità e ridefinizione dei 

processi. 

Una gestione per processi consente 

di passare da modelli organizzativi 

burocratici e gerarchizzati, di tipo ver-

ticale, per funzioni e compiti, per set-

tori funzionali tendenzialmente auto-

referenziali, cioè per distinte unità, 

ciascuna delle quali è specializzata e 

si concentra su di una specifica fun-

zione, ad una struttura organizzativa 

reticolare, di tipo orizzontale, organiz-

zata “per processi”, in cui le diverse 

parti del sistema e le diverse funzioni 

interagiscono e tendono al raggiun-

gimento di risultati orientati alla soddi-

sfazione degli utenti. 

Le organizzazioni gerarchiche sono 

strutturate “per funzioni” e ciascuna 

funzione ha i propri compiti specifici, 

le proprie relazioni interne, le proprie 

procedure, i propri obiettivi. 

Molte biblioteche medio-grandi sono 

tradizionalmente organizzate per set-
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tori funzionali, cioè per distinte unità, 

ciascuna delle quali è specializzata e 

si concentra su di una specifica fun-

zione. 

Concentrandosi sulla qualità di una 

singola funzione si perde di vista 

l’intero processo nel quale si colloca il 

proprio lavoro e lo scopo che lo giusti-

fica, e cioè l’erogazione di servizi agli 

utenti finali. 

Perciò, le procedure interne divengo-

no più importanti degli outcome. Que-

sta impostazione danneggia gli utenti 

e, quindi, la biblioteca stessa, ma può 

anche distorcere le aspirazioni dei 

professionisti che vi lavorano, demoti-

vandoli nei confronti del servizio ed 

isterilendone l’azione in un eccessivo 

perfezionismo. 

Superando un modello di tipo tradi-

zionale, in cui le funzioni erano rigi-

damente ripartite tra gli uffici e la ca-

tena dell’organizzazione del lavoro 

era fortemente parcellizzata, bisogna 

disegnare un’organizzazione che par-

ta dagli obiettivi e modelli su di essi 

l’organizzazione funzionale; valorizzi 

le risorse umane, favorendo stili di la-

voro fortemente partecipativi, coinvol-

genti e motivanti. 

Dai rapporti sullo stato di avanzamen-

to del progetto “BiblioDoc-Inn”, realiz-

zati nei quattro anni, emerge in modo 

evidente che il sistema bibliotecario 

albanese è in trasformazione anche 

se lenta rispetto ai cambiamenti della 

società e provenienti dall’esterno. 

Le parole chiave per avanzare nel 

processo di modernizzazione sono 

quelle del coordinamento, messa in 

rete delle biblioteche esistenti e del 

patrimonio di cui sono dotate, inseri-

mento in reti internazionali, diffusione 

più rapida delle iniziative che si con-

testualizzano nelle specificità locali. 

Infine, sarà necessario attirare fondi e 

dotazioni internazionali su progetti 

chiari, specifici, capaci di creare si-

nergie con ciò che già esiste ed, inol-

tre, sarà necessario creare le condi-

zioni per gestire tali fondi in modo 

manageriale e senza sprechi. 
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