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Introduzione
In effetti siamo sempre molto 
presi dai nostri interessi, prefe-
renze, priorità, problemi ecc. per 
darci il tempo di osservare le più 
ampie implicazioni e gli impatti 
oltre il nostro contesto più vici-
no. Sembra proprio che le nostre 
piccole decisioni e azioni provo-
chino i loro effetti in un mon-
do più ampio rispetto al nostro 
immediato e ovvio interesse. E 
questo anche nel project mana-
gement (PM). 
Se si vuole citare un esempio 
“romantico” e apparentemen-
te innocuo, un caso eclatante è 
quello dei cosiddetti “lucchetti 
dell’amore”: sono quelli attacca-
ti a un ponte, staccionata, can-
cello o monumento da coppie 
di innamorati per testimoniare 
il loro amore senza fine. Dopo 
aver inciso i loro nomi sul luc-
chetto, gli innamorati buttano 
via la chiave per simboleggiare 
il legame indissolubile afferma-
to da questo gesto. Al di là della 
scelta del modo, quello che si è 
evidenziato che è questo “rito” 
diventato popolare (per esem-
pio a Roma sul Ponte Milvio1, a 
Parigi sul Pont des Arts) ha crea- 
to problemi alla stabilità degli 
stessi ponti, tanto che le autorità 
pubbliche sono dovute interve-
nire. Per impedire tali gesti, ad 

1 Anche a seguito del romanzo Ho voglia di 
te di Federico Moccia, pubblicato nel 2006 
e poi trasformato in film nel 2007.

esempio, Venezia ha fissato una 
multa di 3.000 euro.
Pertanto, questo mostra come un 
atto privato tra due persone fini-
sca per impattarne molte altre.

Ampliamento del nostro 
ambito di interesse
Le persone sembrano essere con- 
centrate sulle loro azioni, sui biso-
gni e le motivazioni, spesso igno-
rando le più ampie conseguenze 
non inserite nel loro immediato 
e diretto contesto. Questo rende 
possibili conseguenze che non 
sono colte da un controllo im-
mediato, in quanto ricadono su 
un piano temporale più ampio 
rispetto al momento dell’azione 
e quindi non raccolgono atten-
zione e considerazione.
Forse una lezione importante è 
che dobbiamo diventare più at-
tenti alle nostre azioni e al loro 
impatto, pur se siamo ben inten-
zionati. Se un banale lucchetto 
può moltiplicarsi e portare un 
ponte al collasso, al deterio-
ramento dell’ambiente o alla 
distruzione di riconosciuti mo-
numenti internazionali, forse è 
giunto il momento di considera-
re le implicazioni a lungo termi-
ne di iniziative più significative e 
pre-pianificate, come i progetti, i 
programmi e le azioni per il cam-
biamento.
Come gli individui sviluppano 
un’ossessione per la loro per-
sonalità, per l’immagine, l’ap-

parenza e le azioni, diffuse tipi-
camente online, e dato che gli 
strumenti “social” incoraggiano il 
mettersi al centro delle cose, sia 
la poesia che i lucchetti posso-
no favorire un riposizionamento 
del nostro interesse personale in 
un contesto più ampio, intenso 
e responsabile. 
Infatti, se solo una persona aves-
se posto un lucchetto su un solo 
ponte, l’impatto complessivo 
sarebbe stato minimo. Ma, se 
ciascuno inizia a comportarsi 
allo stesso modo, l’impatto sul-
le risorse comuni non è più in-
nocuo. Ecologisti, economisti e 
scienziati sociali citano questo 
effetto come la “tragedia dei beni 
comuni” [1], quando una risorsa 
condivisa viene distrutta come 
risultato di una azione di massa e 
viene sfruttata da molti individui 
che agiscono tutti indipendente-
mente, motivati dal loro interes-
se personale. L’effetto congiunto 
di così tante azioni collettive è 
di erodere, esaurire, rovinare e 
distruggere le risorse comuni. In 
questo contesto, è intesa come 
bene comune ogni risorsa condi-
visa e non regolamentata, andan-
do dalla atmosfera ai luoghi di 
bellezza naturali, agli spazi aper-
ti, fiumi, oceani, laghi, alberi, all’e-
nergia, petrolio, carbone, agli ani-
mali, stormi di uccelli e branchi di 
pesci, fino ai manufatti artificiali 
dell’uomo che includono strade, 
ponti, parchi e monumenti.

ASSUMERSI LA RESPONSABILITÀ 
DELLE PROPRIE AZIONI: PERCHÉ È GIUNTO  

IL MOMENTO DI PENSARE ALLA STEWARDSHIP
Hanno importanza le nostre azioni? Possiamo, o possono le nostre azioni fare la differenza oltre la nostra 
sfera di influenza? Dovremmo quindi considerare l’impatto globale delle nostre intenzioni e che senso as-
sume ciò nell’area del project management? Questo articolo mira a incoraggiare di assumere un atteggia-
mento più responsabile e attento.

(traduzione e adattamento a cura di Federico Minelle)

Darren Dalcher
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I sistemi delle risorse comu-
ni possono collassare a causa 
dell’uso eccessivo da parte del-
la più ampia comunità, a meno 
che non sia fatto uno sforzo per 
regolare o governarne l’uso [2, 
3]. Tale regolamentazione può 
essere effettuata da un’ampia 
comunità o gruppo, o emergere 
dalle azioni responsabili degli 
individui consapevoli.
«L’individualismo è tenuto caro 
perché genera libertà, ma il dono 
è condizionato: più la popolazio-
ne esagera nello sfruttare la ca-
pacità dell’ambiente, più si deve 
rinunciare alle libertà» [4, p. 683].

Opportunità di una buona 
gestione (stewardship)
Una alternativa al governo e 
alla regolamentazione imposti 
dall’alto può arrivare da una ge-
stione informata, dove i membri 
locali interessati e impegnati 
cooperano e coordinano le loro 
azioni per evitare il collasso del-
le risorse comuni. La nozione 
di stewardship incorpora la re-
sponsabilità, una maggiore con-
siderazione e una attenzione nel 
sostenere l’interesse comune.
L’Oxford Dictionary definisce 
la stewardship come «l’atto di 
prendersi cura di o gestire qual-
cosa, per esempio una proprietà, 
una organizzazione, il denaro o 
oggetti di valore». Il Dizionario 
Merriam-Webster definisce la 
stewardship come «la condu-
zione, supervisione o gestione di 
qualcosa, specialmente la gestio-
ne attenta e responsabile di qual-
cosa affidata alla attenzione di 
qualcuno», dando così l’esempio 
specifico delle risorse naturali. 
Così la stewardship sembra rife-
rirsi al modo con cui si proteg-
gono, utilizzano, condividono e 
gestiscono risorse speciali o una 
specifica capacità o valore. In 
termini teologici, secondo diver-
se religioni, è intesa come il cre-
do che gli umani sono responsa-
bili del mondo (o dell’universo) 

e quindi dovrebbero prenderse-
ne amorevolmente cura.
Il termine diventò popolare con 
il libro di P. Block [5] pubblicato 
con successo nel 1993 e ristam-
pato anche nel suo ventenna-
le. Block definì la stewardship 
come «la scelta di presiedere in 
modo ordinato alla distribuzione 
del potere». Questo implica dare 
alle persone ai livelli più bassi e 
ai confini della organizzazione la 
scelta su come servire un clien-
te, un cittadino, una comunità, 
nel contempo riconoscendo che 
essi stanno svolgendo un servi-
zio piuttosto che una funzione 
soggetta a controllo. In sintesi, 
stewardship è essere respon-
sabili senza essere controllati o 
ossequienti alle regole. Nell’ana-
lizzare gli sviluppi nei 20 anni tra 
le due edizioni, il termine è stato 
riposizionato come «una scelta 
di agire come servizio sul lungo 
termine e a favore di quelli che 
hanno poco potere».
Block argomenta in modo con-
vincente l’esigenza di abbando-
nare il tipico modello di gover-
nance gerarchico, con lo scopo 
di liberare l’iniziativa nelle orga-
nizzazioni e nei loro dipendenti, 
promuovendo la responsabiliz-
zazione, il senso di appartenen-
za e la responsabilità. Il cambia-
mento nell’approccio richiede 
un certo numero di modifiche 
sostanziali e di scelte intenzio-
nali, individuate in:
 - sostituire la leadership con la 

stewardship;
 - scegliere la condivisione ri-

spetto al “patriarcato”;
 - scegliere l’avventura rispetto 

alla sicurezza;
 - scegliere il servizio rispetto 

all’interesse personale.
Il cambiamento (anche dirom-
pente) è particolarmente impor-
tante per consentire ai sistemi di 
management e di stewardship 
di affrontare le seguenti sfide:
 - Fare di più con meno - mante-

nere la responsabilità sul pro-

dotto/servizio al cliente, spe-
cialmente con minori risorse e 
maggiore domanda.

 - Imparare ad adeguarsi alla 
clientela e al mercato – di-
ventando il cliente più impor-
tante, è necessario abilitare 
il personale che interagisce 
direttamente con il cliente a 
rispondere alle sue esigenze, 
senza dover ricorrere al “re-
sponsabile gerarchico”.

 - Generare passione e impegno 
nel personale – stimolare l’im-
pegno diretto sviluppando 
il senso di appartenenza e di 
responsabilità, anche se la si-
curezza del lavoro non è più 
garantita.

Quanto detto è certo applicabile 
anche al mondo dei progetti.

Significato della 
stewardship sul prodotto
Muoversi dall’interesse perso-
nale verso il servizio è un’idea 
rivoluzionaria che supera la se-
parazione artificiale tra il fare e 
il gestire, come invece ideato e 
supportato dalla teoria e pratica 
dello scientific management [6]. 
La stewardship incoraggia gli 
individui ad operare oltre il loro 
interesse personale. Restituisce 
potere ai lavoratori che operano 
direttamente nei confronti del 
cliente, consente la creazione 
di organizzazioni con atteggia-
mento positivo basato sul loro 
potere di cambiare e trasforma-
re [7].
Per di più, dà una maggiore en-
fasi al prodotto “esteso”, ai risul-
tati e agli effetti delle iniziative 
di cambiamento e sulle conside-
razioni di lungo termine relative 
all’intervento e ai miglioramenti 
durevoli per la comunità coin-
volta.
Fino a poco fa quest’area non 
aveva goduto di grande con-
siderazione nel lavoro proget-
tuale; tuttavia l’ultima edizione 
del APM Body of Knowledge [8] 
evidenzia che molti progetti de-
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vono considerare la gestione del 
cambiamento e la realizzazione 
dei benefici, richiedendo quin-
di l’applicazione del concetto 
di “ciclo di vita esteso” [8, p. 24]. 
La considerazione dei benefici 
si estende oltre la consegna dei 
risultati definiti per il progetto, 
includendo l’adozione e lo svol-
gimento di attività addizionali e 
significativi conseguenti contatti 
con i soggetti del cambiamento.
Tuttavia, è più cruciale il bisogno 
di assumersi la responsabilità su 
tutto il ciclo di vita del prodot-
to: dall’idea iniziale, attraverso 
il suo sviluppo, evoluzione e mi-
glioramenti, fino alla rimozione 
dall’uso e il suo “smontaggio” 
[8, p. 26]. Mentre tali considera-
zioni si estendono oltre i confini 
tradizionali dei progetti, i pro-
blemi relativi alla gestione ope-
rativa, migliorie, smontaggio 
e smaltimento possono essere 
aiutati con l’applicazione di un 
atteggiamento di stewardship 
rispetto al più ampio contesto 
del progetto.
Nonostante ciò, poco finora si è 
scritto sulla applicazione del ci-
clo di vita del prodotto e sul sot-
tostante bisogno di stewardship 
nel contesto dei lavori di proget-
to. Una nuova riflessione sull’im-
patto ambientale dei prodotti 
e dei progetti è essenziale per 
sviluppare una approfondita 
comprensione sulle prassi da 
adottare pragmaticamente in 
quest’area. Inoltre, come la stew- 
ardship sul prodotto è diventata 
più comune, vi è un fondamen-
tale bisogno di accedere al suo 
contenuto e renderlo disponi-
bile alla comunità coinvolta nel 
progetto. 
H. Lewis [9] offre una importan-
te introduzione alla stewardship 
di prodotto e descrive come e 
perché le imprese più avanzate 
si stanno assumendo la respon-
sabilità per l’impatto ambientale 
dei loro prodotti e del relativo 
confezionamento (packaging). 

Questa ricerca si basa sulla co-
noscenza e l’esperienza di ope-
ratori aziendali e di altri esperti, 
per fornire un approccio struttu-
rato sulla responsabilità di pro-
dotto dentro le organizzazioni. 
La stewardship viene vista come 
una miscela di azioni volonta-
rie da parte delle organizzazio-
ni, insieme a schemi di regole 
pubbliche che attengono agli 
impatti sociali e ambientali. Nel 
far questo, l’autrice estende la 
stewardship di prodotto oltre il 
confine degli schemi di regole e 
alla loro aderenza, per includere 
la responsabiltà etica e socia-
le per agire. La stewardship di 
prodotto è quindi debitamente 
definita come il «principio che 
ciascuno coinvolto nella produ-
zione, distribuzione o consumo di 
un prodotto condivide la respon-
sabilità per gli impatti ambientali 
e sociali di quel prodotto su tutto il 
suo ciclo di vita» [9, p. 5].
Questa definizione è importante 
in quanto va oltre la produzione 
(o la realizzazione del progetto) 
per includere altri attori quali i 
distributori, fornitori, vendito-
ri al dettaglio e proprietari del 
marchio. Più importante, include 
anche i consumatori, portando 
questi e gli utenti nel gruppo de-
gli steward responsabili. I gruppi 
di progetto possono essere una 
parte inevitabile dell’impegno 
produttivo, ma devono anche 
essere consapevoli che la re-
sponsabilità si amplia all’intero 
ciclo di vita del prodotto pro-
gettuale. L’inserimento di distri-
butori e consumatori potrebbe 
porre una ulteriore responsabili-
tà sul processo produttivo e sul 
team di progetto, per considera-
re la conseguente interazione e 
il suo impatto e per progettare 
prodotti e/o progetti con que-
ste considerazioni in mente. Una 
ulteriore implicazione è che la 
responsabilità sul prodotto si 
amplia oltre il rilascio formale e 
la messa in esercizio. Infatti non 

è limitata dalla disattivazione 
e smaltimento, ma dall’intera 
gamma delle azioni fattibili du-
rante l’uso e l’impiego.
Un modello estremamente utile 
[9, pp. 10-11] è stato introdotto 
per considerare l’ambito del-
la stewardship di prodotto su 
quattro aree di attività:
 - politiche che stabiliscano 

obiettivi e traguardi per la so-
stenibilità del prodotto;

 - processi di progettazione che 
considerino l’impatto di so-
stenibilità su tutto il ciclo di 
vita;

 - politiche e linee guida per gli 
approvvigionamenti;

 - recupero del prodotto alla 
fine del suo ciclo di vita, total-
mente o parzialmente finan-
ziato dal produttore.

La stewardship di prodotto 
può essere contrapposta alla 
Responsabilità Estesa del Pro-
duttore (EPR), che assegna la 
responsabiltà del prodotto, su 
tutto l’intero ciclo di vita, al pro-
duttore, specialmente in termini 
di riciclo e smaltimento. La EPR 
può quindi essere vista come 
una strategia per aggiungere i 
costi ambientali relativi a tutto 
il ciclo di vita del prodotto nel 
suo prezzo di vendita [10]. Ben-
ché l’EPR e la stewardship di 
prodotto in qualche misura si 
sovrappongano, Lewis conclude 
che l’EPR punta agli aspetti ob-
bligatori, mentre la stewardship 
di prodotto include anche gli 
aspetti volontaristici [9, p. 9], più 
vicini al modello di Blake.
Quindi mostra il beneficio ot-
tenibile nel raggiungere un va-
lore condiviso sia pubblico che 
commerciale, rispondendo effi-
cacemente alle preoccupazioni 
degli stakeholder sull’ambiente. 
Questo genera un vantaggio 
competitivo. Alla fine diventa 
imperativo se si vuole garantire 
un futuro sostenibile per la no-
stra comunità e per le risorse che 
ci sono più care.
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La rivalutazione  
della stewardship 
La stewardship di prodotto pun-
ta l’attenzione sul prodotto e sul 
suo impatto complessivo. Il suo 
valore sta nel far sì che i produt-
tori e manager ripensino e ricon-
siderino il più ampio impatto – e 
in qualche modo riprogettino o 
riposizionino adeguatamente il 
prodotto risultante. Altri autori 
[11] fanno notare che gli inge-
gneri e i manager devono consi-
derare l’evoluzione dei bisogni e 
di come i loro prodotti saranno 
riciclati, di come i clienti useran-
no i loro prodotti e che rischi 
ambientali ne possano nascere.
Considerare l’intero ciclo di 
vita del prodotto incoraggia la 
prospettiva di un processo che 
include l’intera “catena” produ-
zione-utilizzo-smaltimento, con-
ducendo quindi a un approccio 
decisionale più informato e re-
sponsabile in relazione al pro-
dotto e al suo atteso utilizzo.
La stewardship di prodotto esten-
de la responsabilità a ciascuno 
che sia coinvolto nella “catena 
del prodotto” attraverso il suo 
ciclo di vita esteso: a chiunque 
progetti, produca e venda o usi 
il prodotto è chiesto di assumersi 
la responsabilità di minimizzarne 
l’impatto su tutte le fasi del suo 
ciclo di vita esteso. In fondo, ge-
stire un prodotto sul suo ciclo 
di vita esteso consente di con-
siderare le implicazioni a lungo 
termine, ne diminuisce l’impatto 
ambientale e ne condivide il ca-
rico di responsabilità con tutti gli 
altri attori partecipanti.
Il significato di stewardship è un 
importante incremento al tema 
sulla responsabilità, in particola-
re nei termini di impegno verso 
le future generazioni. Adottare 
questo punto di vista aiuta, faci-
lita e incoraggia importanti svi-
luppi nel considerare quali sia- 
no le più ampie implicazioni di 
azioni che si estendono oltre l’in-
teresse personale e gli atti egoi-
stici compiuti dagli individui.  

La stewardship ha il compito di 
proteggere e curare l’interesse 
pubblico. Ciò può essere fatto 
adottando l’impegno sui beni 
comuni e considerando il bene-
ficio ancora più grande, che ag-
giunge una dimensione sociale 
a quella puramente ambientale. 
Si va oltre i divieti e i regolamen-
ti per sviluppare un atteggia-
mento mentale più sistemico e 
ampio che consenta una mag-
giore padronanza e capacità de-
cisionale da parte di tutti i par-
tecipanti.
Sviluppare la stewardship ri-
chiede nuovi modi di costruire 
le organizzazioni, prendere le 
decisioni, definire le priorità ed 
effettuarne la gestione. Incorag-
giando gli individui a considera-
re le implicazioni delle possibili 
azioni, complessivamente si può 
diventare più responsabili per 
le risorse condivise, dai ponti, 
alle bellezze naturali, all’acqua, 
gli animali e l’ambiente. Può 
anche creare le condizioni per 
una crescita nelle responsabilità 
e nelle decisioni di carattere so-
ciale che si rendono necessarie 
per sostenere una visione di più 
ampio respiro. La chiave per la 
prosperità delle comunità future 
può ben essere nel sostenere le 
conoscenze di stewardship e le 
annesse capacità in tutti gli inte-
ressati, non appena si comincia 
a collaborare per creare e agevo-
lare un miglior futuro comune.

Nota
Articolo tradotto e sintetizzato da “Tak-
ing responsibility for our actions: The re-
turn of stewardship” di Darren Dalcher, 
pubblicato nel PM World Journal, Vol. 
VIII, Issue VII, August 2019 - www.pm-
worldjournal.net - a seguito della autor-
izzazione dell’autore e dell’editore, ed 
appositamente integrato dall’autore 
stesso per celebrare il 10° anniversario 
della Rivista “il Project Manager” 
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alto livello, tra cui l’Academic Member Advisory 
Group di PMI e l’APM Research Advisory Group. È 
consulente accademico e redattore della recente 
settima edizione del APM Body of Knowledge.
E-mail: d.dalcher@lancaster.ac.uk
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