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SVILUPPARE PROJECT MANAGER COMPETENTI 
ATTRAVERSO IL “PROJECT BASED LEARNING”

Introduzione
Il project management (guardando la 
storia dell’antichità) è probabilmente 
applicato da migliaia di anni, tuttavia 
la sua formalizzazione, sia accademi-
ca che professionale, ha circa solo 50 
anni. In effetti, non sembra disponibi-
le una vera ricerca che dimostri che 
oggi i progetti siano realizzati con 
maggior “successo”. Anzi, diventando 
i progetti sempre più complessi e co-
stosi, gli sponsor dei progetti, sia nel 
settore pubblico che nel privato, han-
no l’obbligo (almeno morale) di esse-
re onesti/trasparenti nel formulare le 
loro decisioni su business case basati 
su stime attendibili di costi e tempi di 
realizzazione/gestione. In particolare, 
dovrebbero sentirsi responsabili per 
interrompere, al più presto, proget-
ti ormai “morti viventi”. Nel contem-
po, il nostro sistema educativo fatica 
a produrre laureati, con le conoscen-
ze richieste dal mondo produttivo, 
nel campo del project management. 
Questo ha generato un ricco mercato 
per le c.d. “certificazioni professionali” 
emesse da associazioni internazionali 
o nazionali. Sfortunatamente rimane 
aperta la domanda se tali certificazio-
ni, molto diffuse e riconosciute de fac-
to come vere e proprie “licenze pro-
fessionali”, siano in grado di validare 
realmente le competenze richieste o 
si limitino a certificare la capacità di 
superare un test a risposta multipla (o 
poco più). Anche un esame per otte-
nere la patente di guida è più artico-
lato e prevede una “prova pratica” sul 
campo! Questo articolo è stato scrit-
to per rispondere a queste domande:
a) quale è la definizione di compe-

tenze, applicata al project mana-
gement?

b) come possiamo sviluppare, a 
qualsiasi livello, tali competenze?

c) come misurare o comunque va-
lutare il “successo” di corsi pensa-
ti per accrescere queste compe-
tenze?

Le competenze nel project 
management
Nel fornire servizi professionali per un 
cliente o per la propria azienda (pri-
vata o pubblica), lo specialista profes-
sionale ha il dovere di dimostrare che 
è “funzionalmente adeguato, carat-
terizzato da spiccata o sufficiente at-
titudine + atteggiamento + abilità + 
solidità + conoscenze”, quali normal-
mente in possesso da reputati profes-
sionisti operanti nelle medesime cir-
costanze, nella stessa località o simili2. 
In nessun modo le competenze pos-
sono essere dedotte attraverso il su-
peramento di un esame scritto. L’u-
nico modo di misurare o valutare le 
competenze è attraverso la disponibi-
lità di un valutatore adeguatamente 
qualificato e addestrato su cosa cer-
care, che realmente osservi la perso-
na da valutare in condizioni di vita re-
ale, e che lo valuti secondo una scala 
riferita ad uno standard di accettabili-
tà minima. Vedi, sempre come esem-
pio, quello della patente di guida. In 
sintesi, il primo attributo di una cre-
dibile valutazione delle competenze 
nel project management è che que-
sta sia l‘associazione di un esame for-
male e di un periodo di praticantato. 

Il secondo e terzo tra i maggiori attri-
buti di una valutazione delle compe-
tenze nel project management sono 
i diversi livelli necessari, in funzione 
della complessità dei progetti su cui 
ci si qualifica per lavorarci, e la speci-
ficità del contesto o il campo di appli-
cazione. Ad esempio, un project ma-
nager nell’ICT non necessariamente è 
qualificato per la progettazione e co-
struzione di un ponte, almeno fintan-
to che non abbia seguito e superato 
corsi specialistici, acquisito un’appro-
priata esperienza e sia valutato come 
“competente” da altri project mana-
ger esperti in ponti. A fronte delle or-
ganizzazioni mondiali di project ma-
nagement che proclamano questa 
essere una professione, vanno prima 
esplorati quali sono gli attributi ne-
cessari per valutare se un lavoro sia 
di livello professionale [2]. Rispetto ad 
una persona normale, un professioni-
sta è tenuto ad uno standard superio-
re in termini di responsabilità. Ciò è 
noto come “obbligo di diligenza pro-
fessionale” che è un dovere insieme 
etico e legale per un professionista 
al fine di “applicare il livello di atten-
zione, diligenza, e conoscenza pre-
scritti nel codice della pratica della 
sua professione, o che altri professio-
nisti nella stessa disciplina appliche-
rebbero nelle medesime circostanze” 
[3]. Questo conduce al quarto gruppo 
di attributi che dobbiamo applicare 
per capire se la competenza in ogget-
to appartiene alla stessa disciplina: la 
locality rule interpretata in modo che i 
valutatori provengano dalla stessa zo-
na geografica e/o paese della perso-
na valutata. In sintesi, vi sono 4 criteri 
o attributi che devono essere conside-
rati se si effettua una valutazione del-
le competenze per i project manager:

1) il processo di accreditamento de-
ve consistere di almeno di 2 com-
ponenti:

Paul D. Giammalvo

il Project Manager - n° 24 anno 2015

ottobre  dicembre  20 15

L’articolo presenta un caso di studio basato su oltre 20 anni di sviluppo ed erogazione di corsi secondo modalità “blen-
ded” (moduli di e-learning + sessioni d’aula), utilizzando un approccio basato sui progetti per accrescere le competenze 
individuali sul project management ed aumentare le potenzialità in questa disciplina nelle rispettive organizzazioni di 
appartenenza. La maggioranza delle esperienze è stata realizzata con operatori ad un livello intermedio di carriera, 
che hanno l’Inglese come seconda lingua e sono posizionati in varie parti del mondo (Asia/Pacifico, Africa, Europa) 1.

2 La definizione di “competenza” è una rifor-
mulazione dal Merriam Webster On Line 
dictionary (www.learnersdictionary.com/
definition/competence), insieme alla de-
finizione di “dovere di cura professionale” 
o lo standard per la prova di “negligenza 
professionale” (www.proneg.co.uk/news-
articles/professional-negligence-explai-
ned-what-duty-care.html).

1 Articolo ripreso dall’articolo originale 
“Producing Competent Practitioners 
Using Project Based Learning” [1] tradot-
to e ridotto a cura di Federico Minelle per 
concessione dell’editore del PW World 
Journal.
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a. un esame per verificare la 
conoscenza,

b. un periodo di praticantato 
per dimostrare la applicazio-
ne delle competenze;

2) la valutazione delle competen-
ze richiede di essere articolata su 
più livelli, in relazione al percor-
so di maturazione professionale 
(un solo livello di accreditamen-
to è insufficiente);

3) i processi di project management 
sono specifici per tipo di applica-
zione e di contesto, ciò richiede 
una differente valutazione delle 
competenze, p.e. un project ma-
nager nell’ICT ha competenze di-
verse rispetto ad uno operante 
nelle costruzioni o in altri settori;

4) se si vuole “professionalizzare” la 
pratica del project management, 
allora i valutatori devono esse-
re addestrati per effettuare ade-
guate peer review e idealmente, 
essi possono valutare solo quei 
project manager che operano 
nello stesso settore e nella stes-
sa area geografica.

Accrescere le competenze
Non si può imparare il project mana-
gement solo leggendo libri. L’unico 
modo per diventare un project ma-
nager è di lavorare sui progetti, e non 
solo ripetendo più volte la stessa ti-
pologia di progetto, ma affrontando 
progressivamente progetti più diffici-
li e impegnativi. 
Tuttavia, per diventare un vero pro-
fessionista (in qualsiasi campo) è ne-
cessario impegnarsi a migliorare o 
sviluppare la propria “attitudine + at-
teggiamento + abilità + solidità + co-
noscenze”, coinvolgendosi in progetti 
sempre più impegnativi. Ricerche ag-
giornate mostrano che per il project 
management sono necessarie circa 
15.000 ore di attività [4].
La domanda ora diventa: da dove 
partire per accumulare le esperienze 
richieste e, in qualità di formatori, co-
me muoversi per aprire la strada a chi, 
laureato o meno, vuole diventare un 
project manager professionista, assi-
curando nel contempo che i parteci-
panti a tali programmi formativi pos-
sano dimostrare che le conoscenze 
acquisite corrispondano alle esigenze 
delle aziende, per il loro impiego? La 
risposta è il “Project Based Learning” 
(PBL), un metodo utilizzato sin dagli 
anni ’60 da alcune università come la 

Worcester Polytechnic Institute e che 
dagli anni ‘90 è stato adottato esten-
sivamente anche per i laureati di pri-
mo e secondo livello [5]. Il “Project Ba-
sed Learning” è un metodo formativo 
dove gli studenti e/o discenti acquisi-
scono conoscenze ed abilità lavoran-
do per un ampio periodo di tempo, in 
modo da approfondire e rispondere a 
complesse domande, problemi, sfide.
Gli elementi essenziali del PBL sono di 
seguito elencati:
· Contenuti significativi – essen-

zialmente, il progetto è focalizza-
to nell’insegnare ai partecipanti 
conoscenze ed abilità importanti, 
derivate dagli standard e dai con-
cetti chiave degli argomenti acca-
demici. Uno dei punti di maggio-
re attenzione è nello sviluppo dei 
soft skill (leadership, team building, 
conflict resolution, negotiation, pro-
blem solving). Il documento fonda-
mentale per tale sviluppo è il Team 
Governance Agreement [1-Appen-
dix] predisposto e condiviso dagli 
stessi partecipanti.

· Competenze del 21° secolo – I 
partecipanti acquisiscono compe-
tenze utili nel mondo attuale (p.e. 
problem solving, critical thinking, 
collaboration, communication, cre-
ativity/innovation), che sono espli-
citamente insegnate e valutate. 
Queste abilità non possono esse-
re acquisite in un corso di massimo 
5 giorni, preparatorio ad un clas-
sico esame per la “certificazione”. 
Inoltre, in tali corsi non si  esercita 
la capacità di scrivere professional-
mente, uno dei punti critici indivi-
duati dalle aziende che vogliono 
utilizzare i project manager.

· Indagine approfondite – i parte-
cipanti sono coinvolti in un ampio, 
rigoroso processo di porre doman-
de, utilizzare risorse e sviluppare ri-
sposte. I partecipanti selezionano i 
propri casi di studio dal loro mon-
do del lavoro (o personale) con l’o-
biettivo di ottenere una soluzione 
fattibile a problemi reali. Il docen-
te svolge un ruolo di mentore/fa-
cilitatore ed anche di “avvocato del 
diavolo”. Pertanto il corso è insie-
me formazione e consulenza.

· Domande di guida e/o orienta-
mento – il lavoro è focalizzato su 
una domanda “aperta” che i parte-
cipanti al corso capiscono e trova-
no coinvolgente, per organizzare 
la loro ricerca. La focalizzazione del 

corso è l’insegnamento del “meto-
do scientifico” per affrontare le do-
mande poste. La abilità di iden-
tificare i problemi, svolgere una 
analisi strutturata e presentare so-
luzioni alternative al management 
aziendale si posiziona sempre tra 
le abilità che la aziende ricercano 
con priorità, ma che non ottengo-
no normalmente dai neo-laureati 
dalle Università.

· Necessità di conoscere – i parte-
cipanti vedono la necessità di ac-
quisire la conoscenza, capire i con-
cetti, ed applicare le loro abilità per 
rispondere alle domande poste lo-
ro e per realizzare i risultati del pro-
getto formativo, partendo con un 
evento iniziale che genera interes-
se e curiosità. Tutti i corsi hanno 2 
obiettivi: il primo e più importante, 
secondo la prospettiva delle azien-
de che pagano per la formazione, 
è produrre un misurabile “Return 
on Training Investment”  (RoTI) che 
costituisce uno dei KPI misurati per 
valutare quanto “valore aggiunto” 
rappresentano i corsi erogati.

· Rappresentatività/Responsabi-
lizzazione – i partecipanti posso-
no fare alcune delle scelte sui risul-
tati da realizzare e sulle modalità 
di lavoro, guidati dal docente ed 
in funzione della loro età ed espe-
rienza con il PBL. Ai partecipanti 
sono assegnati 7 progetti da com-
pletare, ed il punteggio ottenuto 
è basato sul concetto dell’ Earned 
Value Management (EVM). È impor-
tante notare che non è il docente a 
calcolare il punteggio, ma gli stessi 
singoli partecipanti, con frequen-
za settimanale. Uno dei primi de-
liverable da ottenere è il Team Go-
vernance Agreement, che stabilisce 
obiettivi e traguardi condivisi, vie-
ne firmato da tutti i partecipan-
ti ed inviato ai loro rispettivi ma-
nager aziendali ed ai responsabili 
delle risorse umane (o della forma-
zione). Ciò crea un chiaro sistema 
di responsabilizzazione, come nel 
mondo reale del lavoro.

· Critica e revisione – il progetto 
formativo include adeguati pro-
cessi affinché i partecipanti diano 
e ricevano un feedback sulla qua-
lità del loro lavoro, guidandoli alla 
revisione o ad ulteriori indagini ri-
spetto a quanto realizzato. Il risul-
tato finale richiede normalmente 
4-5 revisioni e consente di indivi-
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duare chiaramente le responsabi-
lità per eventuali “plagi/copiature”, 
controllati direttamente dagli stes-
si partecipanti (livello massimo di 
riproduzione: 3%).

· Platea pubblica – i partecipan-
ti al corso presentano il loro lavo-
ro al pubblico, oltre ai loro colle-
ghi ed ai docenti. Per raggiungere 
questo requisito, vi sono 2 delive-
rable orientati al pubblico. Oltre al 
log settimanale, viene preparato 
un articolo da sottoporre alla pub-
blicazione; molti di questi com-
paiono sul PMWJ o su altre riviste 
specializzate (p.e. pubblicazioni 
AACE).

Misurare efficacemente i pro-
grammi formativi
Al fine di misurare l’efficacia del pro-
gramma formativo (di 90 o 180 giorni) 
rivolto ai laureati, si segue il modello 
di Kirkpatrick “New World Model” [6]. 
Seguono alcuni commenti generati 
dalla esperienza fatta, rispetto ai 4 li-
velli del modello:

Livello 1 - Reazione (Soddisfazione 
utenti, Coinvolgimento, Rilevanza) - 
il blog settimanale e il risultato scrit-
to del lavoro consentono di misurare 
il grado di coinvolgimento ed impe-
gno dei partecipanti nel processo for-
mativo.

Livello 2 - Apprendimento (Cono-
scenza, Abilità, Atteggiamento, Fidu-
cia, Impegno) – l’assegnazione di 7 
progetti, lasciando ampia discrezio-
nalità ai partecipanti di come svol-
gerli, ma mantenendo traccia delle 
effettive performance rispetto al pia-
no (con l’utilizzo dell’EVM), consen-
te agevolmente di misurare le carat-
teristiche sopra indicate per ciascuna 
persona e a livello di progetto, pro-
gramma e/o portafoglio. Ad esem-
pio, ogni gruppo di lavoro ha la possi-
bilità di escludere chi eventualmente 
non rispetta il Team Governance Agre-
ement sottoscritto.

Livello 3 - Comportamento (Ap-
plicazione lezioni apprese, Guida ri-
chiesta) - forse la parte più difficile 
da monitorare, che richiede di lavora-
re insieme ai diretti supervisori (o re-
sponsabili delle risorse umane) nelle 
aziende dei partecipanti, con i quali si 
effettuano almeno 3 verifiche seme-
strali dopo la fine del corso.

Livello 4 - Risultati (Indicatori prima-
ri, Orientamento positivo) - gli obiet-
tivi del corso sono di generare un 

positivo ritorno sull’investimento for-
mativo (RoTI) e di consentire l’otteni-
mento, alla prima prova, delle even-
tuali certificazioni richieste (p.e. PMI, 
AACE, IPMA). Avendo condotto que-
sto tipo di programma formativo per 
più di 20 anni, si evidenzia immedia-
tamente che chi ha partecipato ad 
un impegno così rilevante, orienta-
to allo sviluppo delle competenze 
nel project management (considera-
to che quasi tutti non sono di madre-
lingua Inglese), è in grado di superare 
al primo tentativo tali esami (p.e. 86% 
per la certificazione PMP e 80% per 
quella dell’AACE). 

Conclusioni
Sulla base della più che ventennale 
esperienza nello sviluppo ed erogazio-
ne del descritto programma formati-
vo nel project management, rivolto ai 
laureati con modalità blended, emer-
gono le seguenti raccomandazioni:

1) Riconoscere che gli esami sono 
solo una parte di un credibile pro-
cesso per valutare il livello di com-
petenza “professionale”. Un accre-
ditamento a livello professionale 
richiede un esame e contempora-
neamente anche la verifica, trami-
te una tipica peer review, delle evi-
denze emerse su una esperienza 
pratica.

2) Considerare che sia indispensabi-
le una formazione di circa 15.000 
ore, con compiti progressivamen-
te sempre più impegnativi, per 
sviluppare un project manager 
di livello professionale con un ex-
cursus che inizia dagli studi uni-
versitari, prosegue per 8-10 anni 
di esperienza lavorativa e include 
un master accademico.

3) Evitare di incoraggiare i cor-
si orientati solo al “superamen-
to dell’esame” di certificazione. 
Emerge che “una limitata co-
noscenza può essere pericolo-
sa”3, poiché non viene valutata 
la competenza, ma solo la cono-
scenza estratta dai relativi ma-
nuali/guide. Le persone così ac-
creditate non hanno spesso la 
sufficiente esperienza pratica, fa-
cendo sminuire il valore percepi-
to dalle aziende rispetto a tali cer-
tificazioni.

4) Adottare, per i corsi preparato-
ri alle suddette certificazioni, il 
modello di Kirkpatrick [6], in mo-
do da valutare il “valore aggiun-
to” fornito da tali corsi. Continua-
re a sfornare laureati che devono 
superare esami con test a scelta 
multipla o “riempi gli spazi bian-
chi”, ma che non sono compe-
tenti (nel senso più appropriato 
del termine) dovrebbe costitui-
re una violazione etica, se si vuo-
le professionalizzare seriamente 
la pratica del project manage-
ment. Lo stesso suggerimento 
è applicabile alle università che 
dovrebbero offrire corsi di lau-
rea in project management che, 
oltre all’approccio teorico, curino 
di pari grado anche l’aspetto ap-
plicativo.

Bibliografia
[1] Giammalvo P. D., Producing Compe-

tent Practitioners Using Project Based 
Learning, PM World Journal, July 
2015, www.pmworldlibrary.net

[2] Giammalvo P. D., Is project manage-
ment a profession? And if not, what 
is it, 2007. www.build-project-man-
agement-competency.com/wp-
content/uploads/2009/12/P.Giam-
malvo_PHDthesis_2008.pdf

[3] www.businessdictionary.com/def-
inition/professional-standard-of-
care.html#ixzz3W1kqTjWj

[4] Giammalvo P. D., Project Manage-
ment Certification Benchmarking: 
2015 Update. pmworldjournal.net/
wp-content/uploads/2015/01/
p m w j 3 0 - J a n 2 0 1 5 - G i a m m a l -
vo-Certification-Benchmarking-
2015-update-featured-paper.pdf.

[5] Buck Institute, What is “Project 
Based Learning”?, 2015. http://bie.
org/about/what_pbl.

[6] Kirkpatrick D. L., Kirkpatrick J. D., Kirk-
patrick W., The Kirkpatrick Four Lev-
els®: A Fresh Look After 55 Years, Kirk-
patrick Partners (white paper), 2015. 
www.kirkpatrickpartners.com/Our-
Philosophy/TheNewWorldKirkpat-
rickModel/tabid/303/Default.aspx.

Paul D. Giammalvo        
Senior Technical Advisor (in project management) 
alla PT-Mitrata Citragraha (PTMC), Jakarta (Indone-
sia), ha dedicato 20 degli ultimi 45 anni lavorando 
in grandi progetti internazionali di alta tecnologia. 
Membro del board di Global Alliance for Project 
Performance Standards (GAPPS) in Australia. Attivo 
nella Global Project Management Community.
E-mail: pauldgphd@gmail.com

7

L’O
SP

IT
E

il Project Manager - n° 24 anno 2015

ottobre  dicembre  20 15

3 NdT: proverbio inglese, fonte da Alexan-
der Pope in An Essay on Criticism, 1709.
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