
Nel progettare, ossia nel rappresentarci
la sequenza di azioni che vorrebbero
condurre a un risultato predefinito, pos-

siamo utilizzare consapevolmente o lasciare nel-
l’ombra una serie di concetti fondamentali.
Questi concetti potremmo rappresentarceli un
po’ come delle «scatole», dei contenitori più o
meno solidi e capaci che con la loro forma mo-
dellano il contenuto, lo etichettano, ma che
possono in parte esserne deformati. In queste
scatole raggruppiamo impressioni, intuizioni,
pensieri, mettendo in una qualche misura or-
dine. Queste diventano poi le tessere del mo-
saico o i mattoni della costruzione del nostro
pensiero che ci guida nella progettazione. Questi

contenitori sono a volte sconosciuti, oppure di-
menticati, altre volte ancora confusi. 

Per orientarsi e progettare in un mondo
complesso e spesso ambiguo come quello di
chi lavora nelle organizzazioni che produco-
no servizi, è importante cercare di distingue-
re e precisare alcuni degli elementi base. La
loro individuazione può contribuire a facilita-
re il pensiero in un universo turbolento e con-
fuso permettendo di non esserne travolti. Vorrei
qui proporre alcune riflessioni, in particolare
attorno a due di queste tessere: i problemi e gli
oggetti di lavoro (1), che trovo d’importanza
centrale per i Servizi che devono rappresen-
tarsi gli sviluppi del loro lavoro.
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La costruzione 
dell’oggetto di lavoro e il modo 
di trattarlo nella progettazione

Achille Orsenigo

Una progettazione dialogica
porta a fare dei diversi attori 
in gioco dei soggetti sempre 
più consapevoli, capaci 
di interagire tra loro lungo 
i flussi progettuali. 

Flussi che rimandano, 
più che a processi di tipo 
meccanico, a processi di 
tipo fermentativo in cui 
il prodotto è frutto di un 
insieme in movimento più 

che dell’azione di singole parti. 
Di conseguenza la progettazione
è un farsi continuo e articolato in
cui tutti gli attori, fermo restando
le loro diversità e competenze,
assolvono più funzioni.

«Scatole» utili per la progettazione
La domanda. Nel progettare le azioni ne-

cessarie a raggiungere un determinato risulta-
to i Servizi, come i singoli operatori, spesso
muovono dalla cosiddetta domanda, ossia da
ciò che è richiesto esplicitamente o implicita-
mente, consapevolmente o in termini inconsci. 

Ciò costituisce una notevole evoluzione
da modelli di pianificazione delle attività che

prescindevano da quest’elemento. L’evolu-
zione dei modelli organizzativi ha portato a

(1) Quest’articolo si inserisce nel filone di riflessioni che
in questi anni all’interno dello Studio APS andiamo con-
ducendo sulla base delle esperienze che realizziamo con in-
terventi in numerose organizzazioni. Esso si collega col libro
recentemente uscito di F. Olivetti Manoukian, Produrre ser-
vizi, Il Mulino, Bologna 1998.



spostare l’attenzione da obiettivi sostanzial-
mente autoreferenziali dei servizi, da man-
sionari che discendono da direttive centrali
dei vertici o da normative, alla domanda degli
utenti, poi individuati come cittadini o clien-
ti. Ciò ha reso certo più complesso e sfug-
gente il progettare: il cosa deve fare e il come
deve muoversi un infermiere non è più de-
terminato dal mansionario, da una pianifica-
zione interiorizzata della divisione del lavo-
ro, ma va declinato sulle specifiche richieste
dei clienti.

Per fornire servizi adeguati o di qualità è
dunque fondamentale rispondere a ciò che la
popolazione o il mercato richiedono. Di fron-
te alla dinamicità e complessità delle situa-
zioni, la domanda sembra diventare un po’ la
stella polare di chi deve progettare le attività
o la riorganizzazione di un servizio. Una de-
finizione o un’analisi della domanda effet-
tuata dai vertici o da centri specialistici, quin-
di necessariamente generale, si è in sostanza
evidenziata come insufficiente. È diventata
necessaria una capacità decentrata, se non
diffusa, di lettura della domanda.

Se questa linea è dunque indubbiamente
un’evoluzione positiva rispetto alla pianifica-
zione di prestazioni derivate solo da analisi e
idee dei vertici organizzativi, di politici o di
élite, essa porta con sé limiti sostanziali, che
possono, se non considerati, condurre a in-
terventi ben costruiti, ma sviluppati su pre-
supposti errati. La domanda, infatti, è la tra-
duzione di uno stato di bisogno e di un desi-
derio in una forma che il cliente ritiene suffi-
cientemente coerente con ciò che egli si rap-
presenta come utile o necessario, ma nello stes-
so tempo abbastanza congruente con quel che
si prefigura sia in grado di fornire l’organiz-
zazione alla quale si rivolge. Il cliente quindi
può dare un significato, individuare delle cause
o delle colpe per la sua condizione e si rap-
presenta la possibilità di ridurre questa con-
dizione di disagio o di raggiungere un desi-
derio attraverso un bene o un servizio da ri-
chiedere. «Sto male, ho bisogno del metado-
ne», «sono qui per chiedere un sussidio», ecc.

Altre volte i cittadini che si rivolgono ai

Servizi formulano ipotesi assai vaghe o con-
fuse circa la propria condizione, ma indivi-
duano uno specifico Servizio come quello in
grado, forse, di aiutarli. È qui interessante os-
servare come queste operazioni si sviluppa-
no, spesso inconsapevolmente, utilizzando
quadri interpretativi e produzioni di senso
circa ciò che accade. Ciò avviene attraverso
modelli che nel tempo le persone e i gruppi
hanno interiorizzato e che derivano dal loro
contesto culturale di vita. La ricchezza o la
povertà dei quadri interpretativi, la loro mol-
teplicità influenza fortemente questo pro-
cesso. L’esperienza, la sensibilità clinica, so-
prattutto di derivazione psicoanalitica, hanno
portato a concentrare l’attenzione su sistemi
per la rilevazione, l’esplorazione e l’analisi
della domanda. Nel disegnare un progetto
d’intervento non ci si accontenta allora di rac-
cogliere la domanda esplicita, letterale del
cliente, ma si è sollecitati a interpretarla, a
scoprirne il vero significato.

È però più interessante rappresentare la
domanda come derivata dall’intreccio tra que-
sta lettura personale e la prefigurazione di ciò
che la specifica organizzazione è in grado di
fornire. Se l’immagine che un paziente ha svi-
luppato del medico in generale, e del suo in
particolare, è di chi cura attraverso le medi-
cine, tenderà a tradurre il suo disagio in un
problema a base organica, così che sia com-
prensibile e accolto. Allo stesso modo la do-
manda di un tossicodipendente sarà forte-
mente influenzata dalla rappresentazione che
ha sviluppato circa il SERT. Se lo vede come
luogo dove l’accesso alla cura passa attraver-
so la disintossicazione, oppure attraverso l’ac-
cettare colloqui con diversi operatori, è molto
probabile che formuli una domanda connes-
sa a quest’idea. Ciò avviene non solo in ter-
mini manipolatori, ma anche perché appun-
to chi si trova in uno stato di bisogno cerca
di chiedere l’aiuto disponibile. 

La confusione o l’ignoranza circa le ori-
gini del proprio disagio conducono alla ri-
cerca di «scatole», di sistemi di senso che or-
ganizzino le proprie emozioni e i propri bi-
sogni. Col tempo quindi tende a svilupparsi
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una certa congruenza, una certa routine, tra
cittadino e Servizio. Fornire ai clienti un’im-
magine diversa del Servizio li può condurre
a formulare domande differenti.

A ciò va però aggiunto che l’organizza-
zione, o il singolo professionista, può pro-
porre nuovi modelli di rappresentazione o di
lettura del disagio. Da ciò può conseguire una
differente domanda. La domanda è, infatti,
anche un derivato della ricchezza d’oppor-
tunità che il cittadino ha la possibilità di de-
siderare.

I problemi. La domanda del cittadino,
come sopra accennavo, è connessa a disagi o
desideri, ne è l’elaborazione, la traduzione
nella richiesta a un Servizio specifico. È utile,
dal punto di vista concettuale e operativo, di-
stinguerla dal problema. Quest’ultimo lo pos-
siamo definire come una rappresentazione più
chiara e articolata rispetto al disagio o al de-
siderio, che invece si caratterizzano per una
certa vaghezza. L’individuo, il gruppo, l’or-
ganizzazione si rappresentano la mancanza
di un qualche cosa, la distanza da una con-
dizione desiderata. Potrà essere la mancanza
di un bene, di una conoscenza, di un’abilità
o il piacere d’essere o avere qualcosa di dif-
ferente. Nel problema sono rappresentati dif-
ferenti elementi, spesso in forma di narrazio-
ne, e sono posti in una relazione causale. 

Come cercherò di porre in luce nelle pa-
gine seguenti, la definizione dei problemi non
è per nulla semplice e scontata. Esistono dif-
ferenti posizioni in proposito, ad esempio tra
chi se li rappresenta come dati e chi li consi-
dera frutto di costruzioni sociali, tra chi li
considera elementi statici e chi dinamici. È
assai stretta la correlazione tra queste conce-
zioni e i modelli di progettazione cui faccia-
mo riferimento.

È importante comunque distinguere tra due
grandi categorie di problemi. Quelli generali,
istituzionalmente definiti, capaci di orientare e
identificare un Servizio e i soggetti che ad esso
accedono. Sono i problemi che in termini ca-
ratteristici sono affrontati da quello specifico
Centro diurno, da quella Comunità per mino-

ri, da quel CSE. Possiamo poi individuare i pro-
blemi specifici. Sono quelli legati al singolo caso
trattato, costruiti volta per volta, attraverso l’e-
splorazione delle particolari situazioni. Si trat-
ta in quest’ultimo caso di problemi che si co-
struiscono a partire da una forma più o meno
generale ed elastica data dalla prefigurazione
organizzativa dei problemi pertinenti e che sono
più o meno dinamicamente declinati o so-
vrapposti a quelli dello specifico caso.

Il prodotto. L’altro elemento critico nel
progettare è costituito dalla prefigurazione
del prodotto: il risultato che ci si attende dalle
diverse operazioni realizzate, attraverso il pro-
cesso d’erogazione dei servizi, e che si costrui-
sce attraverso il lavoro in collaborazione con i
clienti. Esso sembra chiaramente individua-
bile in organizzazioni che producono beni
materiali: arrosti, auto, borse, case… È assai
più difficile da rappresentare per chi eroga
servizi, ossia oggetti in gran parte intangibi-
li: informazioni, educazione, integrazione so-
ciale, salute. 

A ben guardare, anche nella produzione
di beni è andata acquistando un’importanza
critica la dimensione immateriale. Infatti, ciò
che lì genera valore aggiunto non è costitui-
to semplicemente dall’oggetto materiale, la
borsa o l’auto, ma anche e fortemente dal suo
significato simbolico. Sono le sue componenti
immateriali (il design, la sua funzione di sta-
tus symbol, ciò che sta a significare, la sua di-
sponibilità, i servizi connessi) che lo rendo-
no più o meno interessante e prezioso. Esiste
comunque in questi casi un supporto con-
creto, tangibile che funge in qualche modo
da catalizzatore, da richiamo rispetto alle pur
critiche dimensioni immateriali. Potremmo
dire che è questo suo elemento di materialità
che sembra renderlo più facilmente pensabi-
le e nello stesso tempo un oggetto socialmente
più agevole da riconoscere, forse appunto
perché visibile. 

Il prodotto nei Servizi consiste invece nel
risultato che il cliente realizza attraverso la
coproduzione dei servizi. Esso consiste nella
soluzione, nella riduzione o riformulazione dei
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problemi presi in carico dal Servizio. Si tradu-
ce in creazione di valore per i clienti (2). Non
è quindi predefinibile in toto ed è stretta-
mente e indissolubilmente legato alle capa-
cità del cliente. Esso è quindi per molti versi
sfuggente e contingente. Il prodotto di un in-
tervento educativo non è determinato dall’e-
ducatore: può e deve indirizzarlo e influen-
zarlo, ma dipende fortemente dalla relazione
che si sviluppa col minore, la famiglia, i suoi
clienti, altri Servizi e dalle loro specifiche ca-
pacità e intenzioni. Così un medico può pre-
scrivere una cura, ma il prodotto del suo pro-
getto terapeutico dipende dalla disponibilità
del malato a stare alle prescrizioni, a colla-
borare (3). Il prodotto quindi è dipendente
dall’alleanza di lavoro tra operatore e cliente
e da quella con i Servizi. È questa una di-
mensione critica, spesso trascurata, nella pro-
gettazione di un intervento. Non è dunque
possibile realizzare un prodotto senza una
qualche forma di alleanza, di integrazione (4)

tra i progetti del Servizio, quelli dei suoi clien-
ti e delle altre organizzazioni attive o attiva-
bili sull’oggetto di lavoro.

Il servizio offerto. Il prodotto resta spesso
indefinito nel progettare ed è oggetto di nu-
merosi fraintendimenti ed equivoci. Con gran
frequenza sembra sia scambiato con la pre-
stazione necessaria a realizzarlo o col servizio
che l’organizzazione offre per produrlo.
Possiamo, infatti, definire i servizi offerti come
l’insieme integrato di attività, prestazioni, pro-
cessi di lavoro proposti al cliente perché riesca
a risolvere o gestire meglio uno o più dei suoi
problemi. Potremo così proporre diagnosi,
trattamenti terapeutici, seminari di formazio-
ne, corsi, interventi d’assistenza. Si tratta d’in-
siemi di prestazioni — colloqui, visite medi-
che, visite domiciliari, osservazioni, lavori di
gruppo — tra loro integrate, in funzione di
obiettivi specifici. La realizzazione dei servi-
zi richiede un accentuato intervento dei clien-
ti, che quindi andrebbe prefigurato nel pro-
getto. Infatti, la possibilità di formulare una
diagnosi dipende in maniera significativa dalla
collaborazione di chi vuole fruire del Servizio.

Così la sua rappresentazione del malessere,
della sofferenza, l’idea che dei sintomi s’è fatta,
la sua capacità di verbalizzarli, di segnalare e
prima ancora di formulare problemi, condi-
zionano fortemente le possibilità di com-
prensione del medico, il tipo di servizio che
potrà realizzare. In maniera ancora più ac-
centuata, a un educatore non è sufficiente la
sua competenza tecnica per far funzionare un
gruppo di adolescenti. La sua possibilità di
fornire un servizio apprezzabile a quei ragaz-
zi dipende anche dalla capacità di coinvolgerli
nella costruzione del prodotto.

L’oggetto di lavoro. Un altro elemento in-
dubbiamente importante per la progettazione
è l’individuazione dell’oggetto di lavoro. Lo
possiamo definire come il problema o la parte
dei problemi sui quali decidiamo di intervenire
(problemi di cui ci prendiamo cura) La presa in
carico totale del cliente, quindi di tutti i suoi
problemi, corrisponde in genere più a fanta-
sie onnipotenti, che a reali capacità di un
Servizio o ancor più di un operatore. Ciò che
è possibile fare, date le risorse limitate (per-
sonali e organizzative), è investire sulla quota
di problemi — il nostro oggetto di lavoro —
sui quali ci si può effettivamente alleare con i
clienti, per tentare di giungere a una loro so-
luzione o migliore gestione. 

Di fronte a un giovane (cliente) che accede a un Servizio
sociale chiedendo un contributo economico (domanda),
l’operatore può costruire un progetto d’azione. Ha dun-
que bisogno di individuare quale sia il suo oggetto di lavo-
ro e per far ciò deve cercare di mettere a fuoco i problemi
del suo cliente e scegliere su quali intervenire (oggetto di
lavoro), per poi individuare quali prestazioni appropriate
il suo Servizio può attivare (servizi offerti), cercando di pre-
figurarsi e di condividere i risultati cui si potrà giungere
(prodotto). L’oggetto di lavoro potrà essere la mancanza
di denaro, la mancanza di un posto di lavoro, l’incapacità
di trovarne uno, la sproporzione tra risorse economiche e
spese, la relazione con la sua famiglia, la confusione in cui
vive il giovane, e così via.
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(2) A questo proposito può essere interessante la let-
tura di R. Normann e R. Ramirez, Le strategie interattive
d’impresa, ETASLIBRI, Milano 1995. 

(3) I medici parlano di compliance.
(4) Si veda: Orsenigo A., L’integrazione tra progetti, in

«Animazione Sociale», 4, 1998. 



L’oggetto di lavoro non è quindi necessa-
riamente, come vedremo nei prossimi para-
grafi, un qualcosa che s’impone. Esso è indi-
viduato, o forse meglio, costruito dall’opera-
tore, in relazione col cliente e in funzione dei
modelli, delle routine, della cultura del Servizio
e dell’ambiente in cui opera. Come abbiamo
già considerato per i problemi, anche qui pos-
siamo rappresentarci oggetti di lavoro gene-
rali o di Servizio e oggetti di lavoro specifici,
relativi allo specifico progetto che si intende
realizzare.

Il cliente. Più volte, in queste righe e negli
articoli precedenti abbiamo utilizzato il ter-
mine cliente (5). Esso sta a indicare il soggetto
individuale o collettivo, che beneficia del pro-
dotto, che acquista, direttamente o indiretta-
mente, il servizio, che interagisce con un’or-
ganizzazione per ottenere un intervento capa-
ce di risolvere o ridurre un problema. I clien-
ti sono sia esterni all’organizzazione (il gio-
vane disagiato, il paziente, la famiglia multi-
problematica, il quartiere, la società) che in-
terni. Questi ultimi sono i colleghi o le altre
parti del servizio che beneficiano dei risulta-
ti della realizzazione del nostro progetto.
L’équipe può essere, in effetti, vista come
cliente, in quanto ha necessità di una diagnosi
per poi realizzare eventualmente un inter-
vento terapeutico. Oppure è l’area educati-
va a configurarsi come cliente, quando ha ne-
cessità di ricevere un progetto dall’area am-
ministrativa per verificare la fattibilità di un
intervento complesso. I clienti sono rappre-
sentabili con modelli assai diversi: come sog-
getti passivi, semplici acquirenti del nostro
prodotto, o come cittadini attivi. Possono es-
sere pensati come caratterizzati da un loro
progetto, spesso poco consapevole, oppure
come semplici portatori, anche se esigenti, di
una domanda. In particolare nei Servizi, essi
sono più utilmente rappresentabili come pro-
sumer (6), ossia come utenti, utilizzatori di ser-
vizi, ma anche contemporaneamente come
elementi attivi nella costruzione del prodot-
to stesso, nella realizzazione dei servizi e anche
nella loro progettazione. Ciò implica tra l’al-

tro la necessità di un’integrazione tra i loro
progetti e quelli che sono sviluppati dal sin-
golo operatore, dall’équipe o dal Servizio.

Il senso. Gli elementi fino ad ora conside-
rati, queste «scatole» concettuali utili per la
costruzione di un progetto, trovano una loro
collocazione, un legame, un ordine all’inter-
no di una cornice che potremmo definire il
senso del lavoro, quindi del pensare e dell’a-
gire (7) organizzativo. Senso che possiamo veder
riverberato nel progetto, ma che può anche
svilupparsi con una sua parziale autonomia e
specificità nella progettazione. Costruire un
progetto dotato di senso significa compren-
dere, affermare, collegare, attribuire, spiega-
re, prevedere. Esso fa riferimento a mappe co-
gnitive e a sistemi di valori. Ci porta a rap-
presentare come logico, oppure naturale o
sensato — quindi dotato di senso — un de-
terminato modo di vedere e leggere una si-
tuazione. Il senso ci orienta sia circa la co-
struzione della realtà in cui lavoriamo, sia nel-
l’attribuire per grandi linee l’etichetta di «giu-
sto o sbagliato» ai comportamenti organizza-
tivi e a quelli dei clienti. Non si tratta tanto e
solo dei valori dichiarati, della razionalità espli-
citata, quanto piuttosto di quella agita. È il
senso di fondo, spesso inconsapevole, che
guida od orienta le azioni e ancor più i pen-
sieri di chi lavora in un progetto. Sono gli ele-
menti che permettono di rispondere a do-
mande come: «Perché curarsi di disabili?»,
«perché spendere per degli anziani?», «per-
ché vale la pena di operare un malato grave?»,
«perché scegliere di spendere per questo pro-
getto invece che per quell’altro?». Sono quei
valori, quei quadri di riferimento che ci fanno
definire la tossicodipendenza una malattia op-
pure una forma di disagio sociale o un sinto-
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(5) Per una trattazione di questo tema si rimanda, oltre
al già citato testo di F. Olivetti Manoukian, a R. Normann,
La gestione strategica dei servizi, ETASLIBRI, Milano 1985.

(6) Sintesi dei due termini producer e consumer coniata
da Toffler, The Third Wave, Collins, New York.

(7) È di grande interesse a questo proposito lo studio
del non facile testo di K. E. Weick, Senso e significato nel-
l’organizzazione, Cortina, Milano 1997.



mo o un vizio, che portano a sviluppare e va-
lutare positivamente progetti coerenti con que-
ste premesse. Il senso è fortemente influen-
zato dal contesto sociale, ma anche le singole
organizzazioni sviluppano specifici sensi re-
lativi al campo d’azione loro proprio. Con la
progettazione di un intervento sociale posso-
no entrare in contatto, anche in termini con-

flittuali, visioni, ideologie, sistemi di signifi-
cato preesistenti. Il senso di un progetto non
è quindi necessariamente dato e condiviso tra
i vari attori. Esso lo influenza e ne è influen-
zato. Cosicché un progetto può contribuire
alla costruzione del senso di un servizio e allo
stesso tempo è sensato in quell’organizzazio-
ne, ma potrebbe non esserlo al di fuori.
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Le brevi definizioni qui sopra proposte
sono certamente insufficienti, data la com-
plessità dei concetti a cui si riferiscono, ma
possono essere utili per meglio seguire le ri-
flessioni più approfondite attorno all’idea
di problema. Nel panorama dei Servizi si in-
contrano differenti rappresentazioni di que-
sto oggetto a volte tra loro fortemente di-
vergenti.

«I problemi sono lì, sotto gli occhi di
tutti». In una prospettiva assai diffusa i pro-
blemi delle persone, delle organizzazioni,
esistono di per sé. Si tratta di riconoscerli o
al più di scoprirli. Essi sono lì nella realtà, la
questione è che spesso non li sappiamo let-
teralmente vedere, anche perché qualcuno a
volte li nasconde. Una volta messi in luce, si
impongono con tutta evidenza. La disoccu-
pazione della donna in una famiglia povera
è un problema e va trovata una soluzione.
La chiusura di un bilancio in perdita è evi-
dentemente un problema. La tossicodipen-
denza o l’uso di droghe sono un problema.
Spesso si rimprovera o ci si rimprovera di
non intervenire per tempo su problemi che
appaiono evidenti, oppure ci si stupisce di
non averli riconosciuti. Che siano problemi
nessuno sembra poter dubitare e neppure
che l’estensione, la configurazione sia quel-
la evidenziabile con dati cosiddetti oggetti-
vi. In questa prospettiva l’attenzione attri-
buita allo studio dei problemi è di tipo quan-
titativo e anche qualitativo (meno frequen-
temente). Mentre non rientra tra le possibi-

lità la messa in discussione della rappresen-
tazione della situazione che il problema im-
plica, i suoi confini.

«Solo i tecnici riescono a individuarli». In
un’altra prospettiva è necessario realizzare da
parte di tecnici un lavoro di riconduzione dei
disagi, dei desideri, delle domande, dei proble-
mi indicati dai clienti, ai veri problemi che li ori-
ginano. I clienti, soprattutto quelli di livello
culturale basso, sono pensati come scarsamente
in grado di definire correttamente quali essi
siano. Il paziente può descrivere al più i sinto-
mi, ma è il medico a definire il problema. Poiché
questo richiede una messa in relazione di dif-
ferenti elementi e un sapere specifico per farlo,
solo chi ha la strumentazione necessaria è in
grado di collegare le varie parti in un quadro
razionale. Si fa affidamento a una razionalità
forte, spesso legata alle professioni. In questo
senso nei Servizi il modello medico, quello in-
gegneristico e quello economico sembrano in
questi anni i più riconosciuti. È dunque l’au-
torità del tecnico che riconduce all’interno di
quadri predefiniti: disagi, sintomi, desideri, do-
mande. Così essa riconosce il problema in quan-
to corrispondente a definizioni preesistenti. Il
muoversi concentrando la propria attenzione
nel cercare di ricondurre a categorie diagno-
stiche o di incasellare ciò che si osserva nel
cliente (individuo, gruppo od organizzazione)
corrisponde in modo abbastanza stringente a
questa posizione. Essa è collegata a un pur utile
sapere catalogatorio, che la formazione scola-
stica, anche e forse soprattutto quella più alla

I problemi esistono?



moda, ha profondamente diffuso (8). Poiché
abbiamo memorizzato le soluzioni, le cure per
una serie limitata di problemi, siamo indotti a
cercare di riconoscere questi e non altri. Inoltre,
come vedremo più avanti, il successo codifi-
cato in pubblicazioni, circa il trattamento di
alcuni problemi, porta a cercare di «ricono-
scere» nei diversi segni quello specifico pro-
blema. Come March e Olsen hanno scritto:
«Le organizzazioni sono piene di soluzioni alla
ricerca di problemi». È una prospettiva otti-
mamente rappresentata anche da quanto ha
affermato un docente universitario a proposi-
to delle difficoltà che incontravano degli ope-
ratori: «Se non ha soluzioni, significa che non
è un problema».

Abbiamo quindi considerato due pro-
spettive: quella in base alla quale si ritiene che
i problemi siano un dato di realtà e che la pos-
sibilità di vederli sia a portata di tutti e quel-
la di chi pensa che in molti casi solo dei tec-
nici siano in grado di individuare o definire
un problema. 

«Hanno bisogno di essere pensati per esi-
stere». Un’ulteriore posizione è quella di chi
— e tra questi mi colloco — considera i pro-
blemi piuttosto come frutto di una costruzio-
ne sociale e individuale (9). Questi non esiste-
rebbero quindi per così dire «in natura», non
sarebbero un dato di realtà in senso stretto,
ma appunto il prodotto di complesse costru-
zioni in cui s’intrecciano rappresentazioni di
sé e del mondo, emozioni e razionalità, me-
morie, routine e pensieri, ricchezze e mancanze,
rappresentazioni del passato e prefigurazioni
del futuro. Potremmo affermare che i proble-
mi hanno bisogno di essere pensati per esiste-
re, non essendo dati naturali. Li possiamo ri-
cordare, rivedere, ritrovare, perché già pensa-
ti da altri. Oppure in una qualche misura li
dobbiamo costruire. Per fare ciò, quindi per
pensarli, individui e organizzazioni devono ri-
correre — in genere lo fanno inconsapevol-
mente — a strumenti per pensare, quadri di
riferimento, contenitori, pezzi di pensieri (10)

già pensati. È necessario che qualcuno si rap-
presenti una concatenazione di elementi, di

eventi, d’ipotesi causali, all’interno di un qua-
dro che gli dia un senso e lo etichetti appun-
to come problema. 

L’uso di sostanze stupefacenti non è in sé
un problema, lo diventa per rapporto a con-
dizioni desiderate, a norme e valori, a paure,
a emozioni che colleghiamo a questo feno-
meno. Può esserlo per alcuni soggetti, ma non
per altri. Un giovane può rappresentarselo
come un piacevole diversivo, un imprendi-
tore come uno stimolo per raggiungere mi-
gliori prestazioni, una ragazza come uno stru-
mento per trovare sollievo. Nel contempo un
genitore lo può sentire come un gravissimo
problema, la moglie dell’imprenditore può
essere angosciata dalla scoperta e il fidanza-
to della ragazza può sentirsi crollare il mondo
addosso per un problema di dimensioni tali
da non avere un nome. Gli stessi consuma-
tori di stupefacenti possono rappresentarsi la
loro condizione come problematica o meno.
Non è necessariamente la diversa posizione
o il ruolo sociale a configurare una situazio-
ne come problema. La presenza in un deter-
minato territorio di gruppi etnici diversi, la
distribuzione ineguale di ricchezze materiali
e culturali, l’esistenza di reati, non costitui-
scono necessariamente dei problemi. Le pos-
siamo rappresentare come situazioni norma-
li, come un accidente, come un male, ma
anche come la causa d’altri mali (11).
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(8) A questo proposito è molto interessante la critica
alla formazione dei grandi e famosi istituti francesi, svilup-
pata nel testo di M. Crozier, La crisi dell’intelligenza, o quel-
la di H. Mintzberg (Management, mito e realtà, Garzanti,
Milano 1991) sulle scuole di management negli USA.

(9) Vale la pena anche solo accennare al fatto che l’in-
dividuo è in ogni modo immerso in un contesto cultura-
le che lo influenza assai fortemente. Il pensare esclusiva-
mente in termini individuali è un’astrazione, un evento
mai sperimentato. Infatti ciascuno pensa, certo indivi-
dualmente, ma con le mappe, i linguaggi, «pensieri pre-
pensati» (Bion), gli attrezzi e i processi che società e or-
ganizzazioni loro offrono o impongono (Freud, Douglas).

(10) La formazione e la consulenza costituiscono oc-
casioni per fornire attrezzi per pensare, quadri di riferi-
mento originali, che possono permettere di costruire pro-
blemi differenti, riconfigurando quelli esistenti.

(11) Il quartiere di San Salvario a Torino è salito agli
onori della cronaca nazionale grazie alla definizione di
zona a rischio, crogiolo di problemi, situazione limite, mi-



«Un problema non è sempre un proble-
ma». I problemi possono anche essere util-
mente rappresentati non sotto la forma di og-
getti statici, da trovare o costruire. Ad uno
sguardo attento e in grado di sopportare la
faticosità della prospettiva, essi risultano es-
sere anche, o piuttosto, degli elementi dina-
mici, instabili. Ciò significa che i problemi
sono in divenire. Vanno collocati su un asse
temporale. Cosicché ciò che oggi risulta es-
serlo, a distanza di un anno potrebbe non
esser più rappresentato come un problema.
Non perché è stata trovata una soluzione, ma
perché ha perso quel significato, la connota-
zione di problema. Così, secondo i tempi e i
luoghi, lo stesso peso di una persona può es-
sere considerato segno di benessere o d’obe-
sità. I problemi pur mantenendo quest’eti-
chettatura possono essere riconfigurati, ridi-
segnati dagli attori organizzativi. Ad esem-
pio, durante un intervento formativo, il pro-
blema configurato come «necessità di ridur-
re la conflittualità nell’équipe tra nuovi arri-

vati e vecchi» può essere ridisegnato dal pro-
fessionista e dagli operatori nei termini di
«mancanza di quadri interpretativi sufficien-
temente condivisi per rappresentare il pro-
dotto del Servizio».

Queste prospettive aperte ed elastiche
aprono una serie di possibilità, d’opportunità
di dialogo tra i diversi attori organizzativi, ma
espongono a elevati livelli d’ansia. L’uscita
dall’incertezza e dal relativismo incombente
cui sono esposti i membri dell’organizzazio-
ne, è nell’etichettatura sociale, organizzativa
o di gruppo del problema. Essa è quindi stret-
tamente correlata con la dimensione dell’au-
torità e del potere. Il potere, l’autorità di de-
finire, indicare un qualcosa come problema.
Sono attori specifici ad assumere questo ruolo:
individui come dirigenti, leader, i tecnici, ma
anche gruppi politici, gruppi di pressione, i
mass media, oppure specifiche organizzazio-
ni o la comunità scientifica (12). Può avvenire
sia attraverso una delega d’autorità, sia con
un’assunzione di responsabilità.
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L’avvicinarsi ai problemi, l’individuarli o
meglio ancora il lavorare per costruirli ha un’im-
portanza critica nella progettazione. D’altro
canto possiamo osservare come sono assai dif-
ferenti le posizioni, gli atteggiamenti, gli affet-
ti correlati al rapporto con quest’elemento.
Organizzazioni, gruppi e singoli possono at-
tribuire o misurarsi con significati differenti,
ma anche opposti all’etichettatura di proble-
ma. Ciò influenza sensibilmente gli investimenti
che sono attivati, quindi la motivazione a mi-
surarsi, in senso generale, con i problemi.

È utile, per orientarsi in questo campo,
una distinzione in quattro tipi di significato
attribuiti ai problemi. Essi sono attribuiti sta-
bilmente o adottati mobilmente da individui
e organizzazioni. 

Sinonimi d’imperfezione. In molte si-
tuazioni sono rappresentati come sinonimi

nacciato dall’arrivo d’extracomunitari, dallo spaccio di
droghe e dalla delinquenza. Ciò ha mobilitato tutta una
serie di progetti e ne ha bloccati altri. Studi realizzati ad
hoc e altri già disponibili hanno disegnato una situazione
molto divergente. In quella zona non esisterebbe né una
maggiore immigrazione, né una più elevata delinquenza,
né un maggiore spaccio di droghe, che in altre parti della
città. Ciò non sembra influenzare significativamente però
la rappresentazione di San Salvario come problema. In
termini ancora più drammatici si può pensare alla
Jugoslavia, a come la compresenza di etnie, ideologie e re-
ligioni differenti sia stata negli anni differentemente rap-
presentata e non sempre come problema, tantomeno come
problema drammaticamente insopportabile.

(12) È assai controverso quanto la comunità scientifi-
ca sia in grado di definire in termini esaustivi ciò che è un
problema. Essa corre il rischio di proporsi come nuovo
sistema di verità.

I significati dei problemi
d’imperfezione, di disfunzionalità, se non di
colpa. Il risultato quindi d’azioni, di progetti
inadeguati o errati. Essi possono così ali-
mentare fantasie d’inadeguatezza dell’orga-
nizzazione o dei suoi responsabili. I proble-



mi minacciano quindi potenzialmente l’im-
magine che si ha di sé, dell’autorità, dell’or-
ganizzazione. Sono qualcosa di negativo, di
brutto. Una situazione che non ha o dà pro-
blemi è rappresentata come buona, sotto
controllo: «L’importante è che non diamo
problemi!». Di conseguenza diventano un
qualcosa da evitare, combattere, nasconde-
re: «Se parlo di problemi il dirigente s’irri-
gidisce», «i problemi me li tengo dentro, fino
a che poi li vomito fuori», «no, guardi, que-
sta è un’azienda in cui di problemi non si
può parlare, perché non devono esserci».
Ciò è connesso all’idea che un’organizza-
zione, un progetto ben fatto non devono
dare problemi. Si tratta allora di trovare l’er-
rore, il colpevole e correggere il piano di la-
voro, il progetto. La situazione ideale è quel-
la dunque senza problemi.

Un giogo da sopportare. Per altri an-
cora, essi sono legati al destino, a caratteri-
stiche intrinseche dell’organizzazione o della
professione, oppure a quelle dei clienti. Sono
visti quasi come un giogo da sopportare o
una colpa da espiare. La dimensione pro-
gettuale nei confronti dei problemi è pres-
soché nulla. L’essere capaci di sopportare
problemi, la loro gravosità, appare quasi un
titoli di merito. Parrebbe comparire una di-
mensione per certi versi sacrificale o maso-
chistica. Queste situazioni sembrano carat-
terizzarsi per una cronica sproporzione tra
problemi e risorse. Compiti impossibili o ri-
produzioni di condizioni paragonabili a quel-
le di Sisifo: «Cosa vuole, è così: si lavora per
lo stipendio e si sopporta», «con queste fa-
miglie ci sono sempre problemi e noi siamo
qui a cercare di fare ciò che sappiamo non
riusciremo mai a fare», «il tossicodipendente
è un problema e bisogna imparare a tener-
selo così, non c’è scampo».

Una sfida. Altri ancora vedono i pro-
blemi un po’ come una sfida. Il risolvere pro-
blemi appassiona, quasi come un gioco rom-
picapo. Tanto più difficili sono, tanto maggiore
è la soddisfazione. Appare una posizione so-

stenuta anche dal bisogno di verificare la pro-
pria capacità, di alzare il livello di sfida con un
avversario, un competitore, spesso fantasma-
tico, più che reale. Si tratta quasi di una par-
tita a scacchi contro chi pone il problema o
contro il problema stesso o contro se stessi,
contro una parte di sé che assume le dimen-
sioni di un competitore interno. È la sfida in-
dividuale o di gruppo del problem solving. In
genere si accompagna alla convinzione che sia
di fondamentale importanza aver imparato e
memorizzato il maggior numero di soluzioni
possibili a problemi predefiniti. Un po’ come
un computer che il più rapidamente possibi-
le esplora soluzioni e conseguenze, con una lo-
gica computante. C’è in questi casi, palpabile,
un certo piacere per la sfida con l’imperfetto,
un desiderio per la riduzione all’ordine, per la
dominazione della realtà. Questa si può ac-
compagnare anche alla soddisfazione per l’e-
leganza della soluzione adottata. La sfida col
competitore interno o con un’agguerrita con-
correnza ha non di rado la dimensione del duel-
lo mortale. Non risolvere il problema, perché
è questo cui si punta, è sentito come una scon-
fitta mortale, quasi si giocasse con la morte:
«Il mio principio, che cerco di trasmettere in
azienda, è che non bisogna mollare i proble-
mi, fino a che non sono risolti», «mi appas-
siono e fino a che non ho trovato la soluzione
non riesco a pensare ad altro», «qui non hanno
ancora capito che la soluzione c’è, in ogni
modo, basta saper scomporre i problemi, ri-
durli in parti che possiamo aggredire». È dun-
que una rappresentazione del problema come
di qualcosa da risolvere «contro».

Oggetti di ricerca, occasioni di relazioni.
In alcune situazioni i problemi sono configu-
rati prevalentemente come oggetti di ricerca,
occasioni di relazioni, stimoli della curiosità.
La centratura sulla loro risoluzione o gestione
si accompagna con il piacere per il percorso di
ricerca, per la definizione o la costruzione dei
problemi. Come nel caso precedente, è osser-
vabile un piacere che potremmo definire este-
tico, nell’eleganza del percorso di studio e di
soluzione. Gli operatori sono interessati a met-
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tere a fuoco diverse rappresentazioni della si-
tuazione, a considerare le differenti prospetti-
ve d’osservazione. C’è un piacere anche intel-
lettuale alla loro decostruzione. Si smontano
per poi rimontarli in modo differente o per stu-
diarne le parti che li compongono. I problemi
sono rappresentati anche come opportunità e
non solo come minacce. La loro esistenza o de-
finizione stimola i membri di un Servizio a ri-
vedere le routine, a creare qualcosa di nuovo,
a sviluppare un progetto innovativo. Le la-
mentele dei cittadini si configurano allora come
un qualcosa, un problema, non da fuggire, ma
da avvicinare. Non si tratterà allora di trovare
il più rapidamente possibile una giustificazio-

ne o una soluzione: accontentarli, farli tacere,
relativizzare la loro scontentezza, consolarli. I
problemi possono così diventare spunti per ri-
pensare e riprogettare. I cittadini, se ascoltati
e non evitati, se coinvolti nel comprendere il
senso della loro scontentezza, possono aiutar-
ci a scoprire qualcosa di nuovo, a progettare
servizi innovativi. Si tratta di poter stare con i
problemi, non nel senso del sopportare stoi-
camente, ma dell’esplorare curioso. Il dirigen-
te penserà allora come importante il momen-
to dedicato all’ascolto e all’esplorazione dei
problemi proposti dai suoi collaboratori. I pro-
blemi, in questa prospettiva, possono fruttuo-
samente essere lasciati anche aperti.
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Di fronte ai problemi, comunque rap-
presentati e dotati di senso, è poi possibile
focalizzare l’attenzione sulla prefigurazione
del loro trattamento e sulla logica sottesa alle
azioni messe in campo. È questo un elemen-
to chiave nella progettazione, che ne orienta
lo sviluppo. 

Evitarli. Come abbiamo visto, una pro-
spettiva è quella dell’evitamento. Lo sforzo è
allora quello di progettare linee di fuga o tan-
genziali ai problemi e ai loro portatori. Si spera
per questa via che altri li risolvano, oppure
che svaniscano o che ricadano su altri sog-
getti. L’oggetto di lavoro diventa allora il fa-
stidio, il peso che questo costituisce e non il
problema configurato dal cliente esterno o
interno. In questi casi si è spesso guidati dal-
l’interesse individuale, più che da quello col-
lettivo. È anche il risultato di situazioni lavo-
rative caratterizzate dal sovraccarico di com-
piti, d’attese o d’emozioni. Recentemente un
dirigente di una grande azienda italiana mi
raccontava come i meeting col management
nazionale e delle consociate fossero organiz-
zati con domande e risposte predefinite, ma
apparentemente spontanee «per evitare pro-
blemi alla proprietà e ai grandi capi».

Risolverli-eliminarli. Nelle situazioni ca-
ratterizzate da una tendenza all’efficienza è in-
vece nettamente prevalente un orientamento
alla loro risoluzione-eliminazione. Essa si ma-
nifesta sia nell’intraprendere o progettare azio-
ni a ciò finalizzate, sia nel sentirsi inadeguati
perché non in grado di praticare delle solu-
zioni adeguate. In quest’ultimo caso i proble-
mi sono a volte elusi per evitare l’esposizione
alla verifica dell’incapacità a eliminarli. Non
ci si riesce a rappresentare i problemi senza
una soluzione. Molti responsabili di Servizi e
di équipe mi raccontano del loro evitare i col-
laboratori che pongono problemi «perché non
so cosa fare per risolverlo», «perché hanno ra-
gione a lamentarsi», «perché non sono un
mago». Così si cerca, anche inconsapevolmente,
di «passare» o meglio «scaricare» ad altri col-
leghi o ad altri servizi casi che portano pro-
blemi irrisolvibili. «Ci ho provato in tutti i
modi, ma non si riesce a fargli cambiare testa»,
«il nostro è un Servizio di depressi, perché non
riusciamo a risolvere i problemi dei nostri pa-
zienti». Oppure come già citavo: «Se non c’è
soluzione non è un problema».

Gestirli. D’altro canto i problemi posso-
no essere visti come oggetti da gestire. Non si

Modi di trattare i problemi



tratterà allora di risolverli o eliminarli, ma di
riuscire a mantenere una relazione meno co-
stosa e distruttiva con questi. Può diventare al-
lora interessante sviluppare dei progetti in cui
le persone imparano a convivere in modo più
soddisfacente con i ritardi cronici del collega,
a non caricare di responsabilità un collabora-
tore ansioso. Si tratterà, di fronte al problema
della dipendenza solo in parte reversibile di un
paziente, di sviluppare una progettazione in
cui il Centro diurno del Servizio di salute men-
tale e l’ospite trovino forme di mantenimento
del legame anche dopo l’inserimento lavorati-
vo e la conclusione del trattamento. Coi clien-
ti si lavora per capire come sia possibile gesti-
re la propria malattia, il proprio disagio in ter-
mini meno invalidanti. Si progettano vie per
convivere con un problema senza esserne tra-
volti. Ciò richiede, da parte degli operatori, di

saper sopportare delle limitate capacità a ri-
solvere questioni critiche o anche assai dolo-
rose, senza per questo eluderle. Il prodotto che
è prefigurato per questa via è allora costituito
non dalla soluzione del problema fornita al
cliente, quindi dal sostituirsi al cittadino che
accede al Servizio. Ci si rappresenta invece un
supporto al cliente (individuo, organizzazione
o gruppo) perché mobiliti capacità nel far fron-
te ai problemi. Esso può essere rappresentato
anche come opportunità, quindi come elemento
da gestire in una prospettiva di sviluppo di co-
noscenze, d’innovazioni, di cooperazione. Il
problema di competizione con un altro Servizio
può essere occasione di stimolo per migliora-
re il proprio processo produttivo, il problema
di un minore che rischia la bocciatura può es-
sere visto come lo spunto per ripensare il senso
del suo progetto di vita. 
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Possiamo individuare almeno due livelli
di definizione dell’oggetto di lavoro. Quello
generale in cui è l’organizzazione a indivi-
duare i confini dell’area in cui i suoi membri
sono indirizzati a investire: la cura dei tumo-
ri, i problemi di emarginazione sociale, la pre-
venzione degli incidenti. Abbiamo poi la de-
finizione degli specifici oggetti di lavoro dei
singoli progetti, costruiti quindi sui partico-
lari problemi che caratterizzano la situazio-
ne del cliente. I due piani s’influenzano reci-
procamente, anche se con pesi differenti.

Gli oggetti di lavoro, ossia i problemi dei
cittadini che un operatore sceglie di trattare,
sono in una certa misura predefiniti. Le scel-
te che l’équipe o l’operatore fanno sono indi-
rizzate su traiettorie precostituite in parte si-
gnificativa dal Servizio di cui sono parte. Inoltre
il contesto socioculturale, in cui questi diver-
si soggetti si muovono, svolge una funzione
critica nell’individuare sia i problemi sia gli og-
getti di lavoro. Questi elementi costituiscono
la cornice che struttura e vincola le loro rap-
presentazioni e scelte. Possono assumere la

forma di mandati sociali ai Servizi, di diretti-
ve, di programmi o più generalmente e impli-
citamente quella di tendenze culturali, di va-
lori, di quadri teorici di riferimento, di frame,
di modi dominanti di rappresentarsi la situa-
zione sociale, il disagio, la sofferenza, i desi-
deri dei cittadini e più in generale dei clienti.
Essi costituiscono quello che ho indicato nello
schema di progettazione (p. 54) come «il qua-
dro generale degli indirizzi». L’organizzazione
fornisce dunque delle piste e un sapere che
potrà impiegare per indirizzare la scelta del-
l’oggetto di lavoro, per trovare o costruire delle
gerarchie d’importanza o d’accessibilità dei
problemi, per giungere appunto alla defini-
zione dell’oggetto di lavoro nell’intervento spe-
cifico che sta attuando. 

Peraltro le organizzazioni non sono sem-
pre in grado di dare questo supporto. Come
abbiamo già accennato, nei Servizi la chia-
rezza circa l’oggetto di lavoro non è per nulla
scontata. Spesso sono confusi con le doman-
de, i clienti, i problemi individuati, le dia-
gnosi, le attività. Queste difficoltà sono stret-

L’oggetto di lavoro



tamente correlate con l’intangibilità di que-
sti oggetti, ben diversi da pezzi di legno, ma-
nufatti da montare, pareti da dipingere (13).
Gli oggetti di lavoro sono, infatti, concetti,
simboli, relazioni tra persone, gruppi, orga-
nizzazioni. Potremmo affermare che per loro
natura sfuggono, sono ambigui, di dubbia in-
terpretazione. Essi pongono di fronte alla dif-
ficoltà a lavorare con simboli, a misurarsi con
le capacità del pensiero astratto. Se in ogni
caso progettare significa misurarsi con qual-

cosa che non esiste ancora, che possiamo solo
costruire nella nostra mente (14), e la proget-
tazione è su oggetti intangibili, ciò significa
che in queste situazioni di lavoro è richiesta
in una qualche misura un’operazione dop-
piamente impegnativa per le nostre capacità
di pensiero simbolico. 

Di fronte alla difficoltà a prefigurare, a in-
dividuare gli oggetti di lavoro si corre il rischio
di un’ipersemplificazione delle questioni in
campo. Il voler esser «concreti» in queste con-
dizioni, il richiamare alla concretezza può es-
sere una modalità d’approccio all’individua-
zione degli oggetti di lavoro inadeguata. Si trat-
ta non di rado di una «concretezza» che di-
stoglie l’attenzione dalla problematicità del la-
voro con oggetti intangibili, ma non aiuta ad
affrontarla. Ho così potuto osservare il Con-
siglio d’amministrazione di nuova nomina di
un Servizio non riuscire per un certo periodo
a rappresentarsi l’oggetto di lavoro, in effetti
dai confini incerti e dallo spessore indefinito.
Ciò mentre si doveva sviluppare il progetto per
una nuova grande sede acquisita dal prece-
dente Consiglio. L’ansia, le tensioni e il diso-
rientamento che ciò comportava spingeva a
più riprese presidente e consiglieri a concen-
trarsi su problemi «concreti» come: i costi eco-
nomici, le questioni d’arredo spicciolo (piatti,
bicchieri, sedie), l’avvio d’iniziative che riem-
pissero i locali. Tutto ciò senza appunto riu-
scire a condividere cosa la nuova struttura in
fase di progettazione dovesse trattare e pro-
durre. Questa «concretezza» sembrava dare
una precaria, ma evidente soddisfazione. Nella
stessa direzione vedo muoversi diverse diri-
genze di Aziende sanitarie, quando, non aven-
do chiarito e condiviso gli oggetti di lavoro trat-
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(13) Vale la pena di accennare al fatto che anche nelle
aziende manifatturiere, che producono beni tangibili, si
è andata diffondendo l’idea che sia più efficace una let-
tura dei processi produttivi e in particolare della produ-
zione di valore, basati su una visione di queste come for-
nitrici di servizi in gran parte immateriali. Si vedano a que-
sto proposito i due testi già citati di R. Normann (1985)
e R. Normann, R. Ramirez (1995).

(14) Non si può creare qualcosa che già esiste. Su que-
sto tema si vedano i primi due inserti, in «Animazione
Sociale», 12, 1997; 4, 1998.
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SCHEMA DI PROGETTAZIONE



tati dai diversi Servizi, concentrano l’attenzio-
ne, i controlli sul «cosa fanno», «quante visite
fanno», «quanti giorni tengono i malati nei re-
parti», senza riuscire a imperniare i progetti su
una chiarificazione degli oggetti di lavoro, sui
risultati attesi e sul valore prodotto.

In carenza della cultura organizzativa, le
professioni svolgono un ruolo critico in que-
sto processo d’individuazione degli oggetti di
lavoro. Il possesso, da parte di un gruppo pro-
fessionale o di singoli professionisti, di quadri
di riferimento dotati di una certa solidità e il
loro radicamento nel Servizio possono contri-
buire in modo determinante nelle scelte che
caratterizzano questa fase della progettazione.
Possono guidare o aiutare l’operatore nella fase
dell’individuazione dei problemi e in quella
della scelta tra questi degli oggetti di lavoro.
Infatti, il sapere professionale può essere in-
teso come una serie di routine di pensiero e
operative, che portano o indirizzano a scegliere
problemi e oggetti di lavoro rassicuranti, per-
ché già noti. In questi casi riconosciamo i pro-
blemi, più che scoprirli. Scegliamo e organiz-
ziamo i dati guidati da un sapere precostitui-
to che ci protegge dalla confusione, dall’inde-
terminatezza, dal vuoto. Nelle professioni que-
sto sapere è organizzato generalmente in ma-
niera tale da far corrispondere definizioni di

problemi a soluzioni già disponibili. Il medi-
co tenderà allora fortemente a scegliere ricor-
sivamente, tra i problemi in campo, solo alcu-
ni come oggetti di lavoro.

Un ultimo elemento critico, che vorrei qui
brevemente richiamare, riguarda la necessità
di una solida alleanza con i clienti (cittadini o
altri servizi) nella costruzione degli oggetti di
lavoro. La progettazione nelle organizzazioni
di servizi richiede una consistente alleanza di
lavoro tra operatori e clienti. Non è, infatti, pos-
sibile, come abbiamo già visto, realizzare un
servizio, giungere a un prodotto, senza un’at-
tiva partecipazione di chi della progettazione
intende prevalentemente beneficiare. Il loro
coinvolgimento non è allora da intendere come
necessario solo nella fase operativa: avere la col-
laborazione nella visita domiciliare, nella rea-
lizzazione di un intervento educativo, nell’as-
sunzione di farmaci. È fondamentale la loro
partecipazione anche nella fase di costruzione
dei problemi e degli oggetti di lavoro. Il fatto
che questi siano sufficientemente condivisi è la
base per lo sviluppo di un solido progetto di
lavoro. La chiarificazione dell’oggetto di lavo-
ro è d’importanza critica nel condurre un in-
tervento con un tossicodipendente per un SERT,
con un giudice per un USSM, con un Servizio
pubblico per una cooperativa d’educatori.
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Nello schema ho provato a rappresentare
sinteticamente alcuni dei passaggi critici che
costituiscono il processo di progettazione.

Si tratta di una semplificazione in gran parte
insoddisfacente. Infatti, se da un lato rende
drasticamente più semplice l’intreccio dei pas-
saggi che conducono allo sviluppo e alla rea-
lizzazione di un progetto, dall’altro non evi-
denzia sufficientemente la complessità dei pro-
cessi che effettivamente possiamo osservare
nei Servizi. Complessità che quest’articolo e
quelli degli inserti precedenti hanno cercato
di valorizzare. Lo schema va letto in una di-
mensione di circolarità, a più livelli, in cui quin-

di sono possibili e spesso attivi, al di là della
stessa consapevolezza degli attori, processi di
controllo o verifica che portano retroattiva-
mente a modificare le diverse parti del flusso
di progettazione. Così che il prodotto può in-
fluenzare la rappresentazione dei servizi ne-
cessari per proseguire il lavoro. La prefigura-
zione dei risultati può portare a una riconfi-
gurazione dei bisogni e dei problemi. Accade
anche che la disponibilità di soluzioni orienti
fortemente all’individuazione degli oggetti di
lavoro, cosicché possiamo osservare una ten-
denza inconsapevole a definire i secondi in
funzione dei primi. Se dunque dispongo di so-

Crisi della progettazione come sequenza lineare



luzioni di carattere sanitario, tenderò a rap-
presentarmi il campo di lavoro come caratte-
rizzato da questo genere di problemi e a sce-
gliere oggetti di lavoro congruenti con le pos-
sibilità di successo che la professione o la cul-
tura organizzativa mi mettono a disposizione.
Se disponiamo di soluzioni punitive, tendere-
mo nell’organizzazione a pensare nei confronti
di giovani delinquenti a problemi come man-
canza d’ordine, d’autorità, di forza. Se invece
abbiamo a disposizioni soluzioni del tipo «me-
diazioni», il nostro oggetto di lavoro tenderà
a essere configurato nei termini di necessità di
confronto tra le parti, di bisogno di parlarsi,
bisogno di ricomposizione.

La chiara rappresentazione dell’oggetto di
lavoro è vista da molti come prerequisito, con-
dizione per agire secondo un progetto. La vi-
sione che si può ricavare dallo studio delle or-
ganizzazioni che producono servizi quando
sono attive è però più sfumata e ambigua.
Anche le équipe meglio intenzionate a volte
trovano gravi difficoltà a individuare, di fron-
te a richieste, definizioni vaghe e instabili dei
clienti, quali sono i problemi cruciali su cui in-
tervenire e quindi a definire gli oggetti di la-
voro. La società può far intendere esigenze con-
traddittorie, la famiglia può chiedere qualco-
sa di opposto al minore, la nostra organizza-
zione può indirizzarci verso obiettivi ambigui
e gli altri Servizi con cui si cerca di collabora-
re non sempre hanno idee chiare e condivise.
Eppure bisogna far qualcosa. Se dunque è ef-
fettivamente d’importanza critica l’individua-
zione di un preciso oggetto di lavoro, ciò non
è sempre possibile nella progettazione. 

Chi lavora nei Servizi si trova a confrontarsi
con oggetti dai confini incerti, incompleti, non
totalmente definiti, oppure molto ampi. Poter
progettare con questi oggetti è possibile se si è
accompagnati da identità sufficientemente forti:
identità organizzative, professionali e perso-
nali. L’accettare di lavorare con queste di-
mensioni parziali può portare a una maggiore
attenzione all’ascolto, alla visione dell’altro, al
dialogo. Infatti, l’incompletezza nella defini-
zione dell’oggetto di lavoro, quindi la possibi-
lità di accettare la propria relativa ignoranza,

può alimentare il bisogno del sapere dell’altro,
la ricerca, la disponibilità all’imprevisto.
L’ambiguità, l’opacità delle definizioni posso-
no quindi esser intese come ricchezza e non
solo come fonte di confusione. Ciò però espo-
ne all’ansia del progettare e lavorare con og-
getti scarsamente definiti o condivisi.

L’agire può essere allora pensato come ele-
mento utile nell’individuazione e costruzione
dei problemi e degli oggetti di lavoro.
Provandosi, confrontandosi sulle azioni, su ciò
che si realizza, misurandosi con i conflitti e le
alleanze che si sviluppano si sostiene un pas-
saggio verso la chiarificazione degli oggetti di
lavoro. L’azione, se accompagnata dal pensie-
ro e non scissa da questo, può svolgere la fun-
zione d’analizzatore delle situazioni. Può es-
sere uno strumento per interrogare le situa-
zioni, le ipotesi che costruiamo. Avremo così
a che fare con progetti caratterizzati da una
certa approssimazione, da una limitata defini-
tezza. L’elaborazione dei risultati di progetti
inizialmente anche approssimati, di concet-
tualizzazioni precarie dell’esperienza, può es-
sere la via per giungere a progettazioni costruite
mentre si sviluppano gli interventi, sempre che
sia sostenuta da una capacità di contenimen-
to e di orientamento nella precarietà di una
costruzione solo parzialmente prefigurata.

Quest’accentuazione del collegamento non
sequenziale della definizione esaustiva del-
l’oggetto di lavoro, cui seguirebbe il proget-
tare, pone anche in discussione la netta di-
stinzione tra il progettare, il gestire, l’esegui-
re e l’utilizzare (da parte del cliente). La pro-
gettazione dialogica, quale è stata intesa in
questi inserti, è rappresentata come un pro-
cesso più articolato, reticolare, in cui le di-
verse parti, pur nelle distinzioni di ruoli, in-
terpretano più funzioni. Il cliente stesso con-
tribuisce allo sviluppo del progetto e parteci-
pa alla sua gestione. Il dialogo tra le differen-
ti parti contribuisce in modo decisivo alla sua
realizzazione, alla produzione di valore. La
costruzione di luoghi di conversazione, di nar-
razione, processi di comunicazione elabora-
bile, diventano fondamentali in una proget-
tazione capace di generare valore.
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