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1. Riorganizzazione dei servizi: da decretazione a ricostituzione del loro senso

Oggi quello che è in corso è un problema di ri-strutturazione dei servizi sociali e sanitari molto più radicale, più capillare di quanto spesso si sia avvertiti, dato che l’impianto del Welfare in quanto tale comunque è fortemente strutturato, e che sulle disfunzioni, e distorsioni, già venute a galla, sono di fatto in corso interventi di controllo gestionale le cui implicazioni culturali non sono adeguatamente analizzate, mentre più volentieri si dibatte a livello ideologico per il liberismo, per la solidarietà, contro l’assistenzialismo, ecc.

In un dialogo tra operatori e studiosi, nel quale normalmente non si tiene conto o non viene valorizzato il fatto di appartenere a generazioni diverse, come se non ci si portasse dietro ciascuno la cultura del proprio corso di vita con tutti i problemi di conoscenze ed emozioni che ciò comporta, vale la pena ricordare che siamo a vent’anni dallo sviluppo-crisi degli anni settanta – primi anni ottanta (sembra un’era geologica fa). Anche allora, al decollo di quel Welfare socio-sanitario italiano universalistico e orientato alla prevenzione, erano emersi (almeno tra gli addetti ai lavori) i problemi di fondo dibattuti a livello internazionale, del sovraccarico funzionale e fiscale, e, più in radice, della crisi di legittimazione dello Stato. È altrettanto opportuno che anche in questa fase di crisi-sviluppo si rimetta mano a riflessioni di fondo e non solo di ingegneria organizzativa, perché le cose non possono essere lasciate correre lungo gli schieramenti ideologico-politici sul fronte del "welfare sì-welfare no". Né si può pensare che la riprogettazione possa presentarsi prevalentemente con la forza formale di una ulteriore razionalizzazione e decretazione amministrativa (come a molti si è imposta, a torto o a ragione, la riforma sanitaria negli anni settanta-ottanta). 

Per non fare, per quanto possibile, alcuni degli errori culturali del passato, è necessario assumersi la pazienza di una rielaborazione di senso (necessariamente collegata con la riorganizzazione socio-tecnica), con cui mettere costruttivamente in questione le ragioni (etiche, professionali, politiche) per cui oggi si realizzano le politiche (e le diverse componenti della società si aspettano) con impostazioni diverse dal recente passato. È dal maturare (oltre che, dialetticamente, dal deteriorarsi) delle esperienze concrete e della autoconsapevolezza delle persone, che nascono, appunto, le domande. Debbono maturare innanzitutto tra i soggetti che lavorano nei servizi con responsabilità pubblica, ma anche nel resto della popolazione socialmente attiva, nel mercato privato del Terzo settore e del profitto, nelle famiglie: domande di senso talmente forti, immediate, diffuse in tutti i linguaggi, da cui non si può non passare nel ricostruire le strutture e culture organizzative. 

La domanda-offerta di valutazione della qualità dei servizi è una di queste. È un modo relativamente nuovo, pragmatico, di porre il problema della legittimità, della ragion d’essere dei servizi dati al pubblico, tutt’altro che riducibile alla sua necessaria strumentazione metodologica. È una domanda che cerca di veder chiaro sull’uso dei mezzi disponibili e sulla corrispondenza tra i risultati e i bisogni-obbiettivi indicati: viene dai detrattori, da chi si sente trattato male o escluso, e dai favorevoli, per mostrare che vengono fatte cose buone; viene dagli intellettuali che riflettono sulle teorie della giustizia e sull’esclusione sociale, e dalle persone pratiche cui interessano i risultati prossimi più che i principi teorici. 

Non a caso il problema valutazione nasce dalla società in un clima ambivalente, già in crisi (ed analogamente enfatizzato dai mass media), tutti d’accordo che sia importante, ma tutt’altro che d’accordo rispetto al senso, all’ampiezza degli obbiettivi, ai metodi adoperati. È facile osservare che lo spirito, ed eventualmente il pre-giudizio con cui in generale viene offerta-richiesta valutazione infatti è completamente diverso a seconda se viene riferito all’ambito della produzione e del mercato privati, dove risulta come naturale offerta (e pretesa) di garanzia di qualità fatta in situazione di competizione (di prodotti e di prezzi) per attirare e soddisfare clienti sempre più esigenti, o al contrario se viene vissuta nell’ambito delle amministrazioni pubbliche, dove più vivace, e non di rado esasperata (ed è questa di cui si legge costantemente sui giornali), è la "coda" di proteste e di contestazioni rispetto alla produzione dei servizi degli enti (basti pensare ai servizi sanitari e sociali). Un pre-giudizio ottimistico di fiducia esibita e richiesta il primo, un pre-giudizio pessimistico, di sfiducia pesante, rinfacciata volentieri, il secondo. La valutazione, quando è pensata da molta gente o forze politiche nei confronti della amministrazioni dello Stato si porta dietro pre-comprensioni aggressivo-distruttive quasi con più voglia di "punire i colpevoli" (cui contribuiscono appunto stampa e televisione) che non che di "risolvere i problemi". E impostare il problema della valutazione con lo spirito della colpevolizzazione (attribuita o subìta) e di giudizi emessi ancor prima degli eventuali processi è già renderla assai probabilmente vessatoria, professionalmente di difficile gestione. Questo diverso clima simbolico non è privo di conseguenze già nell’impostare i problemi: non è chi non capisca che chi lavora in un clima aspro di consumer redemption [NEGRO 1996] ha problemi assai più profondi da affrontare, al di là delle particolarità dei disservizi verificatisi o percepiti come tali.

 

2. Una competenza sociale diffusa: decodifica professionale e "laica" della valutazione. 

Della valutazione è necessario articolare un’idea che parte dall’esperienza e dal linguaggio di tutti, tenendo volutamente conto anche del punto di vista delle persone non-esperte, "laiche" appunto, perché, nella realtà prima che nei principî, non è un affare che riguarda soltanto i (nuovi) doveri d’ufficio di certi tipi di funzionari pubblici, né è un processo che si possa chiudere solo in spazi sociali formalizzati e se e quando vi sono le condizioni metodologiche ottimali, rispetto al quale il resto è ambiente, contesto. 

Gli eventi legati agli scambi di beni e servizi (al modo in cui rispondono alle aspettative dei produttori e degli utenti-clienti nei diversi ambiti privati e pubblici) portano ad individuare – credo senza dover ricorrere a complicati apparati dimostrativi – alcune dinamiche socio-culturali: 

a) i problemi della valutazione sono sempre più importanti perché hanno a che fare con processi di scelta, e quindi con aspettative ed alternative di scopi e mezzi possibili, da parte di soggetti socialmente più autonomi e consapevoli, che comunque vogliono auto-valorizzarsi e tutelarsi, dandosi comunque delle ragioni di quel che vedono accadere; e infatti qualsiasi soggetto, che abbia o meno informazioni specifiche sulle azioni degli altri, per capirle in qualche modo a partire dalle cose che vede e che non sa spiegarsi altrimenti, opera delle "attribuzioni causali" [HEWSTONE 1991], cioè costruisce da sè le ragioni che secondo lui gli altri hanno in testa; in più tutti possediamo "l’arte di persuadere se stessi" [Boudon 1993] particolarmente delicata in condizioni di insoddisfazione;

b) le valutazioni dei beni e servizi effettivamente prodotti implicano delle iniziative, metodiche o superficiali, di conoscenza, di cognizione e ri-cognizione di informazioni sui fatti relativi alle azioni, e di giudizi su quei fatti e quelle informazioni, la cui attendibilità e validità saranno probabilmente assai diverse a seconda dei diversi osservatori interessati, ai metodi e strumenti che utilizzano per raccoglierle, al grado di credibilità che ognuno assegna agli altri. Questo a sua volta riconduce a: 

c) complessi problemi di relazione, per la qualità (e quantità) dei legami attraverso cui interagiscono – volenti o nolenti, alla pari o disuguali – i soggetti implicati nei servizi prodotti-attesi; legami che hanno funzioni diverse a seconda dei livelli dell’azione sociale in cui stanno lavorando gli attori (c1. delle strategie quotidiane dei singoli individui, c2. della strutturazione delle agenzie dei servizi e, faccia-a-faccia, delle famiglie, c3. delle istituzioni politico-amministrative, c4. dei movimenti che operano nel sociale e confliggono con le istituzioni su certe poste sociali). Questi legami riguardano tutti quelli che vi sono coinvolti anche se professionalmente, o formalmente, non sono degli "addetti ai lavori"; 

d) la trama relazionale della valutazione canalizza le dinamiche molto delicate della comunicazione: organizzativa, inter-personale, interna ed esterna ai servizi, dei mezzi di comunicazioni di massa. I linguaggi e gli strumenti sono diversi sia per le diverse situazioni concrete della comunicazione, sia, contemporaneamente, per i tipi di soggetti che sono in relazione, che hanno repertori linguistici legati alla propria sub-cultura, con competenze linguistiche e comunicative diversamente sviluppate;

Sono "cose", esperienze, che vengono vissute da ciascuno secondo la sua condizione di vita, ben al di là dei confini formali delle organizzazioni deputate: si intuisce che potrebbero essere valorizzate come risorse produttive ed etiche del senso del proprio vivere, mentre sembrano funzionare come vincoli e restrizioni di azione. E il più di frequente vengono vissute senza una qualche consapevolezza sistematica, almeno fino a quando le cose non si presentano in forma sgradevolmente diversa da quello che ci si aspettava. 

I professionisti, gli operatori, le organizzazioni non possono fare come se la valutazione fosse solo quella "di competenza", fatta con i "metodi accreditati" e da "chi di dovere". Per collocare correttamente il compito di valutazione dall’interno di un servizio, è fondamentale identificarlo invece come un processo riflessivo di competenza culturale diffusa, nel realizzare il quale ognuno dovrebbe sapere che il proprio è comunqueun punto di osservazione, da accreditare quanto più correttamente possibile per metodi e persone qualificati, da confrontare e far dialogare con gli altri osservatori del contesto sociale reale, rispetto ai quali tutti si dovrebbe essere molto interessati a che anche gli altri osservino bene, le cose giuste nei modi corretti. Per fare bene valutazione entro un singolo ente bisogna che le ricognizioni interne siano per il possibile corrette ed esaustive, ma anche che i riferimenti ai soggetti esterni pertinenti siano esaurienti, che i canali relazionali interni ed esterni siano positivamente motivati ed attivi, e che la comunicazione sia capace di intrecciare linguaggi diversi nel modo meno distorto possibile. 

Il valutare, con linguaggi rapportati alle diverse condizioni degli inter-locutori nel rispetto comune della correttezza, può, deve, diventare una pragmatica di disseminazione di un apprendimento sociale critico, di cui dovrebbe arricchirsi ogni ambiente sociale, per acquisire una nuova consapevolezza tanto nel cercare di disporre di informazioni e risorse pratiche quando si elabora un proprio bisogno e si vuol sapere che risposte esistono (e perché gli enti danno quelle e non altre), quanto ancor di più nell’abituarsi a darsi un metodo, di osservazione, di selezione, di uso, di finalizzazione delle risorse (non solo di quelle pubbliche), di trasformazione creativa delle proprie strategie, e di relazione e comunicazione orientate verso questi fini. 

Le istituzioni, anche attraverso la valutazione, debbono essere capaci di apprendere dai nuovi tipi di esperienza/consapevolezza del lavoro sociale, ma non solo loro: bisogna fare in modo che si pongano in una logica di apprendimento critico i singoli utenti-cittadini, le associazioni di volontariato, le aziende di solidarietà sociale, le aziende che pur lavorando nel mercato di profitto debbono farsi più attente alla contiguità dei problemi sociali, i giornalisti che hanno interesse ad attrarre il pubblico nel riferire cose, fino ai movimenti conflittuali le cui ideologie interpretano le realtà e le ragioni esistenti secondo i propri progetti alternativi, ma con diritto-dovere di prova. Deve diffondersi la capacità di leggere e di leggersi, di valutare e di auto-valutarsi, di confrontarsi, di comunicare, perché ogni soggetto od ente sia in grado di arricchire la propria autonomia in relazione con gli altri secondo le trasformazioni delle risorse disponibili, per risolvere meglio i problemi comuni. 

La legislazione recente sembra avvicinarsi a questo spirito quando progetta e decreta le Carte dei servizi, e in genere quando prescrive valutazione. Bisognerà vedere se l’interpretazione pragmatica delle leggi porterà a queste trasformazioni di cultura della società e di chi vi lavora. Lo si vedrà se le organizzazioni di servizi daranno una attenzione interna puramente funzionale agli utenti, che hanno diritto di dare la loro valutazione delle prestazioni ricevute, ed alle realtà del volontariato, che pretendono di essere coinvolte, oppure sapranno proporre un patto sociale diverso ai cittadini, alle associazioni, ai movimenti, in vista del quale le stesse organizzazioni andranno a cercare i problemi dove nascono, gli utenti che non conoscono ed usano le risorse, le associazioni che operano isolate, o ignorando e disprezzando le istituzioni, e così via. 

 

3. Comunicazione: istruzioni per l’uso nella valutazione

Sul fronte della comunicazione bisognerebbe spendere molta più attenzione [DE SANDRE 1996]: infatti è proprio nelle dinamiche della comunicazione "pubblica" che è contenuta una valenza importantissima della valutazione. È nel momento, meglio nel processo della comunicazione che vengono espresse, diffuse, condivise – intrecciate con i dati delle informazioni tecniche – le implicazioni etiche delle pratiche dell’agire, del modo in cui viene usato il potere disuguale che c’è tra servizi ed utenti-cittadini. Una interazione simbolica che ha il suo spessore comunicativo più pieno quando viene finalizzata alla costruzione di migliori intese sul senso da dare al passato e soprattutto al futuro da progettare (è il significato critico dato da Habermas all’agire comunicativo [HABERMAS 1986]). Responsabilità è dare risposte, di risultati pratici e di senso esplicito. L’eventuale ambiguità dello spirito della valutazione di cui si parlava più sopra viene facilmente alla luce. 

In una relazione di sfiducia e di mancanza di credibilità reciproca, ci si mette in comunicazione con gli altri usando messaggi propri ed impropri, utilizzando tutto il potere che si ha e qualsiasi canale disponibile, per chiedere – anzi pretendere – agli altri di assumersi le loro responsabilità dimostrando la "reale" consistenza (negativa) dei risultati, e le ragioni di quello che hanno fatto, alle quali – date le premesse – poi difficilmente si crede. In gran parte dei casi viviamo entro queste dinamiche di pseudo-comunicazione: scambio aggressivo-distruttivo di monologhi, in cui chi pretende spiegazioni dagli altri è interessato prevalentemente ad esporre-imporre in forma unidirezionale il proprio giudizio, meglio se in forma drammaturgicamente accattivante, scarsamente disposto a mettere in dubbio il proprio eventuale pre-giudizio. Si assiste cioè a valutazioni senza dialogo, ad un semplice e duro scambio di monologhi, che si scontrano l’un l’altro, con l’unico risultato di servire all’auto-giustificazione di ciascuno dei soggetti, ed al massimo alla "vittoria" di fronte all’opinione pubblica dell’uno sull’altro (al di là dei problemi e del senso concreti delle cose in questione). La pseudo-valutazione è strumentalizzata per misurare il proprio potere sugli altri, mentre al contrario lo stesso potere dovrebbe lasciarsi misurare dalla valutazione nella efficacia e sensatezza del suo decidere. Infatti, anche attraverso la comunicazione che i diversi soggetti sociali producono per la valutazione propria e pubblica si può vedere se quella valutazione si svolge entro un’etica-politica di auto-giustificazione e di dissociazione di responsabilità, oppure – al contrario – è orientata ad un’etica-politica di corresponsabilità e di reciprocità finalizzate a risolvere i problemi.

Nella comunicazione è in gioco il tipo di "riconoscimento" reciproco che esiste tra i diversi soggetti "prima" e "dopo" la valutazione; il problema dei linguaggi che vengono utilizzati è particolarmente delicato quando è espressa in forma di voice, di protesta individuale e collettiva, da cui i rapporti di potere vengono messi seriamente alla prova, con un ruolo influente dei professionisti e dei mezzi di comunicazione di massa (che hanno le loro finalità di mercato). Questo ha a che fare, come si accennava sopra, con un modo davvero nuovo di affrontare il senso strategico della comunicazione.

 

4. Deframmentare la valutazione

La valutazione è un processo riflessivo sviluppato da un soggetto a suo modo responsabile, è un lavoro di conoscenza e giudizio sul lavoro quotidiano di produzione di beni e servizi, che non può vivere "diviso", perché se si applica solo in alcuni comparti di una società o di un’organizzazione, con ottiche sostanzialmente "strette", chiuse, è pressoché certo che si sviluppano atteggiamenti di accerchiamento e colpevolizzazione, di deprivazione relativa (noi sì e perché gli altri no) che la rendono più distruttiva che costruttiva. Né può essere "applicato" a pezzi dell’azione, solo ai risultati finali: il fatto di valutare è qualcosa che pragmaticamente facciamo prima di agire, quando intuiamo l’utilità e progettiamo un certo itinerario di azione e valutiamo le alternative conosciute e possibili, durante l’azione, perché ci sono delle contingenze (cose e soggetti che si presentano diversamente da come avevamo pensato) o delle novità che ci possono far modificare obbiettivo e corso dell’azione, alla fine del percorso quando confrontiamo i risultati con le nostre precedenti aspettative, e infine, dopo qualche tempo quando avvertiamo le conseguenze che quell’azione, con quelle relazioni sociali, con quei risultati, ha indotto su vari fronti. 

Nelle realtà anche non delle peggiori, e magari nel tentativo in buona fede di fare le cose ritenute sostanziali, di semplificare, di ognuno degli aspetti più sopra ricordati viene prodotta spesso una versione riduttiva, specialistica, isolata. Valutazione: tra le organizzazioni (o loro settori interni) che oggi si trovano vincolate per legge a rispondere al pubblico della qualità dei propri servizi, può essere intesa come una funzione che riguarda ogni ente a sè stante, e in ciascun ente un ufficio o nucleo di addetti per competenza, finalizzata a verificare e giudicare l’accettabilità dei processi, dei risultati, degli effetti di azioni degli operatori che li realizzano, in funzione di una risposta da dare, per i subordinati ai propri dirigenti ed ai politici che governano l’amministrazione, per i politici ai propri elettori. E soltanto quanto basta. Ricognizione: limitata alla raccolta, magari fitta, di informazioni standardizzate su risorse, prestazioni, individui trattati, con enfasi sui sistemi informatizzati, da utilizzare – se va bene – a fini interni di direzione della programmazione, e di informazione a difesa in caso di accuse da parte di esterni. Comunicazione: (dover) gestire e trasmettere per dovere d’ufficio le informazioni previste dalle norme su quello che si fa se e in quanto bisogna risponderne, e, se conviene una azione di marketing, anche per rendere meglio visibili ed utilizzabili dall’esterno i servizi erogati. Relazioni: dinamiche limitate ai rapporti d’ufficio, o a quei contatti con l’interno e l’esterno che non si possono evitare, a meno che non risultino immediatamente convenienti, con l’idea che nella maggior parte dei casi rendono faticoso e complicato il decidere e poi il concretizzare speditamente i propri obbiettivi, facendo perdere molto tempo.

La valutazione non può essere frammentata (anche se di fatto è praticata così) per un principio sistemico che la anima. Essa fa parte, per usare il linguaggio di Morin nella sua analisi del pensiero complesso [MORIN, Introduzione al pensiero complesso, Sperling & Kupfer, Milano, 1993], dell’ologramma di un sistema, cioè del modo con cui viene generato il processo globale, continuamente ricorsivo, dell’organizzazione. Al di là dell’apparente astrusità del termine, possiamo capire l’ologramma come quel codice-programma genetico che deve essere presente in ogni elemento attivo – e non soltanto in qualche parte specifica – di una organizzazione vista come sistema sociale, perché la logica del tutto sia generativa in tutti i singoli elementi, che così sono in condizione di lavorare intelligentemente verso l’obbiettivo da raggiungere, con azioni orientate, co-operative e creative nello stesso tempo. Come dice Morin: "il tutto che è nella parte che è nel tutto". Per questo la valutazione, come processo riflessivo con cui si vuol lavorare sul proprio e altrui lavoro, è un genus, che in quanto tale produce i suoi frutti se e quando si diffonde a tutti i settori e soggetti di una organizzazione, all’intero percorso delle azioni intraprese, se diventa logica della società e della sua cultura, di quella dell’autorità e della giustizia, della conoscenza, della produzione dei beni e dei servizi nello Stato, nel mercato e nel Terzo Settore, dei rapporti tra cittadini e tra persone. 

Nei fatti funziona una concatenazione sistemica, quindi interattiva e interdipendente, di azioni e di valutatori, come abbiamo già visto: 

- leorganizzazioni impegnate a produrre servizi diversificate tra di loro, più o meno cooperative o competitive, con i propri esperti e le proprie metodologie professionali ed organizzative (gli operatori sono tra di loro i più feroci giudici della utilità e della sensatezza del lavoro degli "altri" delle verie amministrazioni); ogni organizzazione deve tener conto che lavora con clienti con un loro corso della vita (una scuola di grado X non può ignorare le scuole che lavorano prima e dopo con gli stessi ragazzi), e che sono attuali o potenziali utenti anche di altri servizi concorrenti e complementari;

- i politici che amministrano quelle organizzazioni, al di là di quanto prodotto nell’ambito dei servizi, hanno attenzione al "mercato politico", per i problemi legati alle intese politiche ed al potenziale consenso politico-elettorale; i politici che operano all’opposizione ai vari livelli di rappresentanza e di governo, per finalità di conflitto ideologico-politico rispetto alle politiche pubbliche; 

- i cittadini-utenti-clienti (e i non ancora cittadini, es. immigrati) per i propri fini personali normali, e gli stessi singoli operatori come persone private aldilà dell’essere "clienti interni" dei servizi, con hanno le proprie strategie di vita con cui combinano vita privata e vita di servizio pubblico. Lo fa la persona in difficoltà economiche gravi che valuta se andare presso il proprio Comune o presso una iniziativa di volontariato laica o religiosa, o la persona con problemi di disagio sociale, che cerca un aiuto psico-sociale dal Servizio sociale del proprio Comune o al contario cerca di evitare di entrarne in contatto o di sottrarsene dopo aver capito di cosa si tratta. E così via. 

Soprattutto fa valutazione formale o extra-professionale, con strumenti alla propria portata o convenienza, una serie "esterna" ma molto influente di soggetti di rilevanza collettiva, quali 

- i movimenti ed associazioni della società "civile", per finalità di tutela, protesta e proposta, 

- i giornali stampati e radio-televisivi nella loro funzione di informazione-formazione dell’opinione pubblica nel mercato dei mass media. 

Le ottiche sono diverse, interattive, con-centriche, usano strumenti di ricognizione e di comunicazione diversi ma sono in contatto reciproco, usano diversi linguaggi ma spesso si basano su diversi codici simbolici, cioè su modi diversi di pensare e di aspettarsi le cose secondo il proprio ambito ed interesse. Codici che oggi – in specie nei rapporti tra operatori pubblici ed utenti-cittadini – godono tutt’altro che di pacifica condivisione.
È scomodo, ma necessario ed utile, per coloro che operano all’interno dei servizi pubblici, tener conto – con i dovuti metodi e forme, e senza elusioni – dell’insieme del parallelogramma dei soggetti direttamente ed indirettamente coinvolti, soprattutto per gli operatori che si trovano a lavorare nei servizi sociali e sanitari ai confini della cittadinanza, dove più c’è incomprensione o conflitto sulle risorse e gli strumenti utilizzati, sull’accettazione delle istituzioni politico-amministrative, sulla lealtà pregiudiziale nei loro confronti. Pubblico non è soltanto il carattere formale dell’Ente per cui lavorano, ma è il carattere politico-culturale dei bisogni e delle aspettative che si fronteggiano, e degli interlocutori dell’intera società per e di fronte ai quali si lavora con responsabilità. Al di là dei singoli passi e rapporti tecnici che vengono compiuti in concreto (che non possono che essere fatti uno alla volta), nel quadro di una moderna gestione manageriale per progetti, questo lavorare e valutare "pubblici", tenendo conto del sistema delle relazioni e dei soggetti e non solo di quelli definiti per legge, sono una messa alla prova della capacità autonoma dei servizi di rispondere ai bisogni e alle domande in cui tutti sono coinvolti, senza che nessuno possa chiamarsi fuori. Perché bisogna anche cercare di fare in modo che diminuiscano i free riders, i frequentissimi individui che, dentro e fuori dei servizi, sono abili a lasciare ad altri le responsabilità, ad accusare altri di ciò che non funziona, evitando relazioni sociali effettivamente co-operative. Si tratta di una messa alla prova organizzativa ed etica che si offre circa il proprio lavoro e che si chiede al lavoro degli altri. È un modo più attrezzato e consapevole di apprendere, nelle organizzazioni di servizi, ma anche nei movimenti, nei partiti, nei giornali, nelle persone normali e nelle persone arrabbiate e deluse.

È evidente che non si tratta di pre-formulare pacchetti di informazioni e di risposte diverse per acquietare o sedurre ciascuno degli interlocutori, ma di costruire un sistema, da un lato di ricognizione di ciò che si programma e si fa, e dall’altro di comunicazione differenziata nei linguaggi rispetto agli interlocutori, che sappia davvero fare luce sui passi delle azioni e dei loro risultati. Così si può in ogni momento dar ragione, cioè senso, di quel che si fa in un rapporto alto, consapevole, professionale, con i diversi attori in condizioni di reciprocità, corresponsabilità, condivisione, cioè di solidarietà civile, perché si è e ci si sente responsabili – in forme e misure divere – verso tutti.
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