
LAVORARE SUI DATI INTEGRATI E CONNESSI 
AL MONITORAGGIO DEI PROGETTI: 

il cruscotto e le nuove competenze per la gestione del 
tempo e degli obiettivi nella progettazione 
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a cura di Rossella Elisio e  Marta Giorgi



I riferimenti teorici e metodologici:

DISTINZIONE TRA MONITORAGGIO E VALUTAZIONE 

PROGETTO

RISCHIO DI 

SPRECO 

RISORSE

a cura di Rossella Elisio

Fonte – «Progettare in contesti 

difficili»- Andrea Stroppiana



Monitoraggi e approcci

 RAZIONALE – la relazione causa effetto è lineare, i problemi con cui ci si confronta

sono conosciuti, il contesto è stabile e il processo per raggiungere gli obiettivi e

conosciuto e preordinato

 CONCERTATIVO/PARTECIPATIVO– più letture dei bisogni e più ipotesi

interpretative dello stesso problema, il progetto è caratterizzato da una dimensione

esplorativa; la relazione fra causa ed effetto non è lineare ma complessa. La

responsabilità rispetto al problema è diffusa fra tutti gli attori: l’andamento del progetto è

una questione collettiva.

 EURISTICO - legato alla ricerca in cui la realtà è soggetta a continui cambiamenti e

quindi necessita di obiettivi definibili/affinabili in corso d’opera; il progetto è portatore di

ipotesi da validare/rivedere e per questo occorrono informazioni e vanno individuati i

fenomeni emergenti. In questo contesto è vitale il confronto fra le parti, l’attivarsi di

conversazioni generative.

a cura di Rossella Elisio

PARTECIPATIVO-

EURISTICO

Fattori che hanno 

orientato:

• CATTERISTICHE 

DEL PROGETTO

• MISSION

• CAMBIAMENTO 

CULTURALE

• IL MODELLO DI 

GOVERNANCE

IL MONITORAGGIO E’ STATA UNA LEVA DI GOVERNANCE PARTECIPATA

LA SCELTA DI RIGENERARE



I riferimenti teorici e metodologici: 

GLI STRUMENTI TECNICI DEL MONITORAGGIO 

Il Quadro Logico
Permette di rendere evidente il cambiamento che si vuole perseguire con il
progetto/l’intervento progettuale.

A livello teorico molti approcci, ma il più utilizzato è Project Cycle Management (PCM)>
Logical Framework o Quadro Logico viene creato nella fase formulazione del PCM

Il quadro logico è funzionale a:

- esplicitare i cambiamenti (outcome) che si vogliono generare attraverso le iniziative
promosse,

- illustrare la strategia che si intende adottare per raggiungere gli obiettivi di
cambiamento dichiarato

- descrivere le singole azioni in cui si articola la strategia

- comprendere gli indicatori di processo e di impatto

Lo strumento rappresenta il punto di partenza indispensabile per avviare un percorso di
monitoraggio e valutazione delle attività previste, per verificare l’esistenza dei
cambiamenti auspicati e per stabilire l’esistenza di una relazione causale fra gli
interventi svolti e i cambiamenti osservati ed è un importante strumento di
comunicazione interna ed esterna.

a cura di Marta Giorgi



I riferimenti teorici e metodologici: 

GLI STRUMENTI TECNICI DEL MONITORAGGIO 

Il Quadro Logico

a cura di Marta Giorgi

Strumento per la programmazione partecipata

Strumento per comunicare in un unico foglio la complessità di un progetto



I riferimenti teorici e metodologici: 

GLI STRUMENTI TECNICI DEL MONITORAGGIO 

Il Quadro Logico

a cura di Marta Giorgi



I riferimenti teorici e metodologici: 

GLI STRUMENTI TECNICI DEL MONITORAGGIO 

La scheda di monitoraggio
All’interno di un progetto oltre al Quadro Logico (per monitorare i dati quantitativi) può

essere utilizzata LA SCHEDA DI MONITORAGGIO strumento che rappresenta la raccolta

dati qualitativa e permette:

- di raccontare nel dettaglio le attività svolte in un tempo definito es. dal T_0 al T_1

- di comprendere gli eventuali scostamenti (positivi e negativi) del progetto

- Sintetizzare lo stato avanzamento delle attività

Permette inoltre di ragionare e sostare sui risultati raggiunti fino al tempo definito dal

monitoraggio e ciò può comportare eventuali rimodulazioni.

Il monitoraggio qualitativo se decentrato (ai responsabili di area\azioni) è uno strumento

di programmazione partecipata e di comunicazione interna\esterna

Esempio – scheda di monitoraggio
a cura di Marta Giorgi



I riferimenti teorici e metodologici: 

IL NOSTRO APPROCCIO AL MONITORAGGIO 
Dopo 6 mesi di progetto, vicini alla prima semestrale, era difficile dire a che punto fosse il progetto. 

Fino ad allora fermarsi per raccogliere i dati di monitoraggio era stata percepita come una perdita di 
tempo e fondamentalmente un problema del capo-progetto – non sapere dove si fosse però ha evidenziato 
un problema

- Siamo passati dal monitoraggio per il finanziatore al monitoraggio per il progetto facendolo 
diventare un effettivo strumento di gestione e supporto alla governance

- Nel farlo abbiamo volto l’attenzione ai processi che dovevano consentire il raggiungimento degli 
obiettivi, lasciando che ogni area/azione definisse il livello di dettaglio a cui arrivare, utilizzando in 
alcuni casi, il monitoraggio al pari di un work-flow

- Il riferimento teorico si è spostato da quello tecnico-economico a quello psico-sociologico focalizzato 
su:

- Il senso e l’utilità 

- Il progetto come luogo di esplorazione, scoperta e costante messa a punto delle ipotesi

- Le persone, e non gli strumenti, al centro dei processi di lavoro

- Questa decisione ci ha consentito di operare semplificazioni in corso d’opera e soprattutto la libertà di 
fare:

- scelte precise sull’accesso e la fruibilità dei dati

- scelte «statistiche» molto impertinenti

a cura di Rossella Elisio



IDEA PROGETTO

• DEFINIZIONE ATTIVITA’

• REFERENTE ATTIVITA’

• OBIETTIVI ATTIVITA’ 

• TEMPI ATTIVITA’

• RISULTATI ATTESI

• INDICATORI DI 

REALIZZAZIONE

• INDICATORI DI RISULTATO

AL LAVORO

DETTAGLI 
SINGOLE AZIONI

MISURAZIONECONVERSAZIONI

DEFINIZIONE AZIONI, PROCESSI ED 
ATTORI DI PROGETTO PER 

REALIZZARE L’IDEA

Un processo che favorisce conversazioni

a cura di Rossella Elisio



L’APPROCCIO TRADIZIONALE E LA NOSTRA IDEA DI MONITORAGGIO

a cura di Rossella Elisio



a cura di Rossella Elisio

L’APPROCCIO TRADIZIONALE E LA NOSTRA IDEA DI MONITORAGGIO



Quadro d’insieme e macro processo Monitoraggio

IMPEGNI
PRESI CON 

FONDAZIONE 
CARIPLO 

DECLINAZIONE 
OBIETTIVI 

SULLE DIVERSE 
AZIONI

PER TRE ANNI

QUADRO 
LOGICO 

INTERNO
PER I 3 ANNI

PIANO 
MONITORAGGIO 

LAVORI 
ANNUALE 

SUDDIVISO PER 
AZIONE

REPORT TREND
MENSILE

PER 
CONTROLLARE 
E CORREGGERE 

LA ROTTA

CRUSCOTTO
PER GUIDARE 
IL DAY BY DAY

AGGIORNAMENTO DATI IN CONTINUO. DAI DATI ERMERGONO  INFORMAZIONI E FENOMENI:

CHIUSURE ANNO E RENDICONTAZIONI

QUADRO 
LOGICO
PER I 3 
ANNI

a cura di Rossella Elisio

PROCESSO IMPOSTATO DA FINANZIATORE PROCESSO INTERNO AL PROGETTO



PROCESSO DI MONITORAGGIO
STATO 

DELL’ARTE 
QUADRO 
LOGICO

RIUNIONI 

DI EQUIPE
RIUNIONI 

DI EQUIPERIUNIONI 

DI EQUIPE

CRUSCOTTO

Da QL esterno a QL interno: punto di sviluppo del

processo di monitoraggio e dei fogli lavoro delle

singole azioni

A fine mese viene elaborato il report di trend di

progetto che mostra le evoluzioni nel tempo

dello stato di avanzamento.

Cruscotto, Trend e Stato Avanzamento

costituiscono informazioni di supporto agli

incontri mensili di Comitato, alle singole equipe

e nella rendicontazione per Fondazione Cariplo

FINE MESE

STATO 

AVANZAMENTO 

PROGETTO

Da archivio progetto ri-generare  
9/2016

CHIUSURA 

ANNO

Ogni equipe utilizza e aggiorna il file di

monitoraggio per i dati di propria competenza.

Durante le riunioni di equipe, i dati a

disposizione sono utili per fare il punto sulle

attività in corso.

In automatico viene aggiornato il cruscotto di

progetto, presente nel file e consultabile da

tutti e nel QL riportato nel file monitoraggio.

TREND
TREND

TREND
TREND



GLI STRUMENTI DEL MONITORAGGIO DI RIGENERARE: 
Il foglio di lavoro organizzato per singola Azione



GLI STRUMENTI DEL MONITORAGGIO DI RIGENERARE: 

Il foglio di lavoro organizzato per singola 

Azione

TUTTI VEDONO TUTTO 

SENZA DISTINGUO DI 

APPARTENENZA

CONNESSIONE 

FRA LE AZIONI

NOTA DI 

SPIEGAZIONE 

SUL DATOCONTATORE ACCESSI 

FAM. TARGET 

’ATTIVITA’ GUIDA DEL 

PROCESSO



GLI STRUMENTI DEL MONITORAGGIO DI RIGENERARE: 

Il cruscotto: una sintesi che orienta
GAP su % 

raggiunta

% STATO 

AVANZAMENTO 

COMPLESSIVO



GLI STRUMENTI DEL MONITORAGGIO DI RIGENERARE: 

Il cruscotto: una sintesi che orienta

% STATO 

AVANZAMENTO 

COMPLESSIVO



CRUSCOTTO	MESE	FEBBRAIO
gap	generale	

progetto	su	

2015-16:
63,65

2016-2017 2017-2018

OBIETTIVO REALIZZATO	 GAP

%	da	

recuperare	

per	azione

media	%	da	

recuperare
OBIETTIVO OBIETTIVO

BUDGET	

INZIALE

DI	CUI	

CONTRIBUTO	

CARIPLO	E	

ALTRO

BUDGET	

RENDICONTATO
RESIDUO

INTEGRAZIONE	PUBBLICO	PRIVATO
1.1 istituzione	meccanismi	di	governance 35 20 15 42,86 35 35

1.2 Formalizzare	e	manutenere	reti 3 1 2 66,67 1 1

1.3 Accreditamente	enti	(SIZ) 20 20 0 0,00 5 5

FAMIGLIE
2.1 famiglie	con	tutor 6 2 4 66,67 10 10

2.2formazione	e	condivisione	criteri	con	enti	segnalanti	 35 20 15 42,86 20 0

2.3

Istituzione	di	un'equipe	di	valutazione	per	

selezionare	il	target	group	di	famiglie:	

costruzione	campione	

60 4 56 93,33 5 5

2.4.0 definizione	progettualità	per	il	target	group 60 7 53 88,33 60 60

2.4.1 progetti	autocostruiti	famiglie	senza	tutor 60 7 53 88,33 60 60

CASE
3.1 istituzione	gruppo	di	coordinamento 3 2 1 33,33 5 5

3.2 recupero	case	sfitte	da	privati 15 1 14 93,33 25 25

3.3 recupero	case	sfitte/messa	a	norma 5 0 5 100,00 12 13

3.4 congelamento	sfratti 10 1 9 90,00 9 7

3.5 microcredito 10 1 9 90,00 15 20

3.6 monitoraggio	educativo 10 0 10 100,00 15 20

2015-2016

36,51 53.152,00 6.000,00

84,44

75,90 97.805,00 76.103,00 50.000,00											

2015-2016

211.979,00337.579,00

											53.152,00	

47.805,00											

Riferimenti anagrafici 
Azioni 

(Quadro Logico)

Indicatore di realizzazione 
(QL): obiettivo, realizzato e 

GAP

% non realizz
media su Azione

Budget assegnato e residuoObiettivi
2° anno
3° anno

MONITORAGGIO DI RIGENERARE: VERSO LA PRIMA CHIUSURA D’ANNO

GAP su % 

mancante



GLI STRUMENTI DEL MONITORAGGIO DI RIGENERARE: 

Il cruscotto

 Conoscenza in tempo reale dell’andamento delle singole azioni e del progetto nel suo 

complesso, grazie agli aggiornamenti operati dalle singole Azioni

 Tutti vedono tutto perchè le azioni non viaggiano da sole: è importante avere uno 

sguardo aperto che comprenda le azioni collegate, quelle in difficoltà, ecc

 Tutti vedono tutto al di là delle appartenenze/ tutti gli esiti sono visibili

 Strumento di gestione delle decisioni e riorientamento tempestivo delle azioni 

 Controllo raggiungimento degli obiettivi ed evidenza dell’emergere di fenomeni 

imprevisti 

 Ri-negoziazione indicatori ed obiettivi con il finanziatore, supportato dai dati

METTERE A VALORE L’ESPERIENZA - Un’intenzione era di diffondere la cultura del lavoro per 

obiettivi e del monitoraggio progetti. 

Dopo 3 anni dall’avvio con la consulenza esterna c’è stato un passaggio interno attraverso 

una formazione on the job ed un breve accompagnamento all’Assistente di Progetto, che ha 

gestito il quarto anno ed è stata in grado si esportare quest’esperienza su altri progetti.



UN TOUR NEL MONITORAGGIO DI RIGENEREARE



GLI STRUMENTI DEL MONITORAGGIO DI RIGENERARE: 

Adattare lo strumento ad altri progetti, si 

può? 

Monitoraggio come l’abbiamo sperimentato è alla portata di tutti. 

 Strumento che può essere consultato da tutti i referenti nello stesso file:

 in maniera da avere il quadro di tutto il progetto:

- Visione condivisa e co-costruita del progetto

- Rafforzare il raggiungimento degli obiettivi del progetto

- Trasparenza nella comunicazione tra gli assi

- Riprogettazione di alcune attività

 La costruzione di senso nell’attività di monitoraggio e l’utilizzo dei dati nei

momenti salienti del progetto crea SIGNIFICATO e produce VALORE ed è un

modo per restituire l’impegno delle persone attive nel processo di

monitoraggio che abbiamo costruito. a cura di Marta Giorgi



L’EREDITA’ DI RIGENERARE SUGLI STRUMENTI DI 

MONITORAGGIO: 

Es: Mano a Mano

 Superate alcune difficoltà, compreso il senso e il valore del monitoraggio

all’interno dei progetti e dell’utilità di avere figure interne competenti, dopo

Rigenerare l’abbiamo sperimentato in un progetto simile «Mano a Mano. Fare

insieme per stare insieme»

 - Introduzione di un referente di monitoraggio interno al progetto
Facilitazione e mediazione tra chi ti chiede i dati ( Cariplo) e chi li deve raccoglie (operatori).

 - Co-costruzione insieme ai referenti dello strumento di monitoraggio

 (semplificazione- creazione di senso nella costruzione- fruibile a tutti)

 - Accesso condiviso e no limitazione del sapere, ma visibile l’intero sistema. (

drive- responsabili e referenti).

a cura di Marta Giorgi



Com’è diventato un «NOSTRO» strumento replicabile

a cura di Marta Giorgi

L’EREDITA’ DI RIGENERARE SUGLI STRUMENTI DI 

MONITORAGGIO: 



GLI STRUMENTI DEL MONITORAGGIO DI RIGENERARE: 

Adattare lo strumento ad altri progetti, si può? 

Punti di forza 

 apertura mentale (+ connessioni) 

 visione a ZOOM – micro e macro-

 riuscire ad avere chiaro il processo 

progettuale, sapere a che punto si è 

 dare valore al lavoro che si fa –

immediatezza dei risultati  e dei 

prodotti 

 meno paura dei numeri 

 imparare dagli errori e ricalibrare 

attività e azioni in corso d’opera 

 Tenere insieme pezzi molto distanti 

tra loro 

FATICHE 

 imparare un nuovo strumento di 

lavoro non è sempre facile 

 inserirlo come routine nel 

proprio lavoro

 comprenderlo e dargli valore 

 apparente complessità dello 

strumento 

a cura di Marta Giorgi



GLI STRUMENTI DEL MONITORAGGIO DI RIGENERARE: 

Il TREND – dalla foto al filmato

E’ un report quali-quantitativo utilizzato ai 

diversi livelli di progetto (incontri di team 

d’azione, SAL, Cabina di Regia, ecc.) scritto a 

più mani:

• referente per il monitoraggio

• referente ed equipe della singola azione

• Ass. Progetto per fonti di verifica 

Report Trend ad aprile 2018:

un esempio degli indicatori di sintesi

Il trend di progetto evidenzia l’andamento degli obiettivi nel tempo, per ogni azione e 

nel complesso del progetto. 

Viene costruito sulla base del cruscotto, riprendo alcuni indicatori di sintesi e le loro 

evoluzioni nei diversi mesi.



/RISULTATO



APPRENDIMENTO DEL MONITORAGGIO INTERNO
 Ha allenato la pazienza: il primo periodo è un tempo di assestamento, ricuciture, 

esplorazione: il progetto e le persone hanno bisogno di un tempo di riscaldamento in cui 
si calano nella realtà e si conoscono reciprocamente

 Ha favorito la comunicazione interna e l’interazione delle persone sul progetto

 Ha contribuito a rendere protagonisti gli operatori nel processo di monitoraggio che 
diventa un processo di auto-responsabilizzazione e proattività

 Ha reso interessante la Cabina di Regia: un luogo in cui discutere del progetto, nella 
diversità dei punti di osservazione, piuttosto che un luogo in cui portare o rendicontare  
«le proprie questioni», un luogo di conoscenza delle questioni sul territorio

 Ha consentito la visione micro-macro

 Ha fatto emergere delle domande, mostrando ciò che stava emergendo anche di 
imprevisto, ha dato corpo alle intuizioni

 Ha restituito le basi per negoziare la rimodulazione con il finanziatore

 Ha generato capacitazione – le persone hanno fatto propria la competenza del 
monitorare, esportandola fuori dal progetto anche solo come principio: «monitorare è 
utile/necessario»

 Ha reso evidente l’importanza di usare passi leggeri: 

 osservare come le persone usano lo strumento, che difficoltà incontrano 

 semplificare, modificare, adattare. 

 elemento facilitante nell’introduzione ed uso del monitoraggio è andare dove le 
persone sono, comprenderne i problemi ed operare affinchè lo strumento si orienti 
verso le persone, si metta a servizio e non viceversa

FAVORIRE 
CONVERSAZIONI

Il Monitoraggio è stato 

un tavolo attorno a cui 

sedersi insieme fra 

diversi.





COOPERAZIONE E 

CORRESPONSABILITA’

Il monitoraggio è una 

responsabilità di tutti e 

tutti possono vedere i dati 

di qualunque azione. La 

complessità chiama a 

collaborazioni cooperative, 

tessiture,  scambi e  

condivisioni  che superano 

i confini di appartenenza. 

Da qualche parte occorre 

cominciare ad allenarsi, 

perché non dal 

monitoraggio? 



ATTRAVERSERESTI LA 
STRADA CON 
INFORMAZIONI 
VECCHIE DI 10 
MINUTI?

TEMPESTIVITA’
E’ importante disporre di 

dati tempestivi o come 

nella scelta di Rigenerare, 

consentire alle persone 

“owner di dati” di inserirli 

nello strumento di 

monitoraggio e vederne 

immediatamente gli 

impatti quando si sente di 

avere leve per agire. 

La tempestività sta anche 

nel trovare rapidamente 

dei segnali utili attraverso 

evidenze di colore o medie 

di andamento 

(azione/progetto).



L’impianto di un 

sistema aperto e gli 

spazi di discussione e 

confronto in cui 

esplorare con altri il 

significato di alcuni 

fenomeni, ha 

sostenuto e favorito 

la proattività delle 

persone, il loro spirito 

d’iniziativa  (non solo 

nel fare ma anche nel 

proporre, nel 

condividere ipotesi e 

soluzioni) arricchendo 

tutto il progetto. 

LA PROATTIVITA’: 
«IO MI ATTIVO E TU?»

Da archivio progetto 
ri-generare



CONDIVIDERE E 

ASCOLTARE. 

Nelle conversazioni emergono 

le soluzioni trovate da alcuni, 

da laboratori d’esperienza, si 

evidenziano soluzioni 

funzionali nel micro, che 

portano effetti disfunzionali 

nel sistema. La partecipazione 

diffusa sostiene il senso di 

appartenenza al progetto, alle 

criticità ed ai successi 

consentendo di passare da una 

ownership “confinata al 

proprio territorio” alla 

mutualità diffusa.

Da archivio progetto 
ri-generare



DIVERSITA’ COME VALORE
Il cambiamento culturale non avviene in solitudine, occorre saper 

ospitare. Innovare, come ha fatto Ri-generare, vuol dire tentare, 

mettere alla prova le proprie ipotesi, lasciando spazio anche alla 

possibilità d’errore. 

Il Monitoraggio è stato un tavolo attorno a cui sedersi insieme fra 

diversi.

Da archivio progetto 
ri-generare



6.La valutazione dialogica degli esiti 

uso e lettura indicatori 

 Dal modulo con FMO 

 Metodologia per individuazione del prodotto, 

 Prodotto del lavoro di rete 

 I dati del monitoraggio rei 

 Chi sono i soggetti della valutazione ? 

 La difficoltà per l’ambito sociale di affrontare la 
valutazione dell’efficacia, l’utilizzo dei dati e la gestione 
delle risorse economiche :

 quanto è ficcante, pertinente, potente l’azione sociale? Su cosa riesce ad 
incidere ? Rispetto agli investimenti/costi necessari


